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Abstract	  This	   study	   examines	   how	   a	   “trust-­‐based	   management”	   initiative	   in	   the	  municipality	   of	   Copenhagen	   has	   changed	   the	   organization	   of	   home	   care	   in	   a	  specific	  area	  of	  the	  city.	  The	   thesis	  statement	  of	   the	  study	   is;	  ”How	  has	  the	  arrangement	  of	  home	  care	  in	  
the	   Healthcare-­‐administration	   of	   the	   municipality	   of	   Copenhagen	   changed	   as	   a	  
result	  of	  the	  trust-­‐based	  initiative,	  and	  what	  significance	  does	  the	  change	  imply	  for	  
the	  home	  aides	  meeting	  with	  the	  elderly?”	  The	  study	  uses	  Niklas	  Luhmann’s	  system	  theory	  to	  construct	  three	  systems	  –	  The	  Administration,	   The	   Homecare	   Organisation	   and	   The	   Homecare	   system.	   This	  construction	   is	   made	   to	   facilitate	   an	   analysis	   of	   the	   changes	   in	   the	  systems.	   	  Furthermore,	   the	   analysis	   is	   based	  upon	   seven	  different	   interviews	  –	  the	  head	  of	  strategy	  and	  analysis	  in	  the	  administration,	  an	  area	  manager,	  a	  group	  manager	  and	  four	  home	  aides.	  	  The	  conclusion	  is	  based	  on	  the	  changes	  caused	  by	  the	  trust-­‐based	  initiative	  in	  the	  three	   systems.	   	  The	   conclusion	   states	   that	   the	   changes	   in	   the	   organization,	  primarily	  shows	  in	  the	  arrangement	  of	  the	  systems.	  The	  main	  focus	  has	  shifted	  to	  professional	  knowledge.	  The	  two	  organisational	  systems	  have	  changed	  the	  way	  they	   operationalizes	   their	   function,	   whereas	   the	   home	   care	   system	   remains	  unchanged,	  as	  the	  home	  aides	  continue	  to	  work	  as	  usual.	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Kapitel	  1	  –	  Problemorientering	  
I	   forhold	   til	  den	  offentlige	  sektor	  har	  der	  altid	  været	   fokus	  på	  at	   få	  mest	  mulig	  kvalitet	   for	   færrest	  mulige	   skattekroner.	   I	   forskermiljøer	  verden	  over	  har	  det	   i	  mange	   årtier	   været	   et	   omdrejningspunkt	   for	   forskningen	   inden	   for	   offentlig	  styring	  og	  administration.	  Det	  har	  inspireret	  til	  flere	  teoretiske	  strømninger.	  En	   af	   de	  mest	   omtalte	   og	   indflydelsesrige	   har	   været	  New	  Public	  Management-­‐bølgen.	  Den	  har	  i	  forskelligt	  omfang	  og	  med	  forskellige	  resultater	  domineret	  den	  offentlige	  styringsdagsorden,	  både	  herhjemme	  og	   i	  mange	  andre	  vestlige	   lande,	  fra	  1980’erne	  og	  et	  godt	   stykke	  op	   i	  det	  nye	  årtusinde	   (Pedersen,	  2010,	   s.	  47).	  Denne	   bevægelse	   startede	   i	   Danmark	   med	   Finansministeriets	   overtagelse	   af	  forvaltningspolitikken	   i	   1970’erne,	   men	   udviklingen	   tog	   fart	   med	  moderniseringsreformerne	   fra	   samme	   ministerium	   i	   starten	   af	   1980’erne	  (Knudsen,	  2007,	  s.	  257).	  Initiativerne	  havde	  til	  formål	  at	  skabe	  effektiviseringer,	  regelforenklinger	  samt	  introducere	  rammebudgetter	  og	  incitamenter	  i	  styringen	  af	  den	  offentlige	  sektor	  (Knudsen,	  2007,	  s.	  257).	  New	   Public	   Management	   (NPM),	   som	   første	   gang	   blev	   karakteriseret	   ved	   syv	  doktriner	   af	   den	  britiske	  professor	  Christopher	  Hood	   (Hood,	   1991,	   s.	   4-­‐5),	   har	  flere	   definitioner	   og	   afgrænsninger.	   NPM	   kan	   generelt	   beskrives	   som	   en	  samlebetegnelse,	   der	   dækker	   over	   to	   nært	   beslægtede	   reformspor	   i	   den	  offentlige	  sektor	  (Greve,	  2002,	  s.	  2).	  For	  det	  første	  drejer	  det	  sig	  om	  inddragelse	  af	   private	   aktører	   og	   brug	   af	   markedsmekanismer	   gennem	   privatiseringer,	  udliciteringer	  og	  konkurrenceudsættelse.	  For	  det	  andet	  er	  der	  et	  øget	   fokus	  på	  offentlige	   institutioners	   performance	   og	   ledelse	   gennem	   resultat-­‐	   og	  outputmålinger	  samt	  inddragelse	  af	  ledelsesfilosofi	  fra	  den	  private	  sektor	  (Hood,	  1991,	  s.	  4f).	  Målet	  med	  NPM-­‐reformerne	  var	  kort	  sagt	  at	  ”cutting	  costs	  and	  doing	  
more	   for	   less	   as	   a	   result	   of	   better-­‐quality	   management	   and	   different	   structural	  
design”	  (Hood,	  1991,	  s.	  15).	  Den	   teoretiske	   baggrund	   for	  NPM	   skal	   findes	   i	   periodens	   udbredelse	   af	   public	  choice-­‐teori,	  principal-­‐agent-­‐teori,	  nyinstitutionel	  økonomisk	  teori	  og	  forskellige	  managementteorier	  (Hood,	  1991,	  s.	  6;	  Greve,	  2002,	  s.	  7).	  Med	  hver	  sin	  tilgang	  og	  vinkel	  problematiserer	  disse	  teorier	  opbygningen	  af	  offentlige	  organisationer	  og	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institutioner	   efter	   Max	   Webers	   bureaukrati-­‐ideal	   (Månson,	   2007,	   s.	   97ff).	   Et	  afgørende	   teoretisk	   nybrud	   var	   således	   synet	   på	   embedsmænd	   og	   offentligt	  ansatte	   som	   egenrådige	   og	   nyttemaksimerende	   individer.	   De	   kunne	   ikke	  forventes,	   som	   i	   den	   Weberske	   idealtype,	   at	   handle	   udelukkende	   efter	   regler	  eller	  en	  pligtfølelse	  over	  for	  samfundet	  og	  dets	  borgere	  (Osborne,	  2006,	  s.	  378).	  I	  forlængelse	  heraf	  blev	  offentlige	   institutioners	  design	  og	  opbygning	  taget	  op	  til	  overvejelse	   for	   i	   højere	   grad	   at	   kunne	   kontrollere	   og	   motivere	   de	   offentlige	  medarbejdere.	  Løsningen	  blev	  fortællingen	  om	  markedet	  som	  det	  mest	  effektive	  princip	   for	   ressourceallokering,	   hvilket	   resulterede	   i	   de	   to	   ovenfor	   nævnte	  reformspor.	  	  I	  de	  senere	  år	  er	  der	  kommet	  et	  øget	   fokus	  på	  problemerne	  ved	  NPM.	  Et	  af	  de	  hyppigst	  anførte	  kritikpunkter	  ved	  NPM	  har	  været	  den	  store	  stigning	  i	  kontrol-­‐	  og	   evalueringssystemer	   (Gjørup,	   et	   al.,	   2007;	   de	   Bruijn,	   2002,	   s.	   581).	  Orienteringen	   mod	   resultater,	   målopfyldelse	   og	   effektivitet	   i	   leveringen	   af	  offentlige	   ydelser	   har	   skabt	   behov	   for	   måleapparater,	   incitamentsstrukturer,	  gennemsigtighed	  og	  kontrol	  med,	  hvordan	  ressourcerne	  anvendes.	  Redskaberne	  spænder	   vidt	   fra	   DRG-­‐taksterne	   på	   sygehusene	   til	   taxameterordningerne	   på	  landets	   universiteter.	   Disse	   benchmarkingværktøjer	   har	   til	   hensigt	   at	   skabe	  åbenhed	  og	  sammenligninger	  af	  den	  offentlige	  sektors	  output	  (de	  Bruijn,	  2002,	  s.	  579):	  altså	  hvor	  billigt	  et	  sygehus	  kan	  foretage	  en	  bestemt	  behandling,	  eller	  hvor	  mange	  studerende	  et	  universitet	  formår	  at	  uddanne.	  	  NPM-­‐redskaber	   som	   benchmarking	   og	   resultatstyring	   er	   brugbare	   i	   forhold	   til	  simple	  output-­‐målinger	  som	  de	  ovennævnte,	  og	  som	  eksempel	  herpå	  er	  der	  sket	  et	  fald	  i	  ventelister	  og	  stigende	  produktivitet	  på	  sygehusene	  samt	  øget	  optag	  på	  de	  videregående	  uddannelser.	  Til	  gengæld	  kritiseres	  disse	  NPM-­‐værktøjer	  for	  at	  have	  svært	  ved	  at	  vurdere	  outcome-­‐delen	  (de	  Bruijn,	  2002,	  s.	  579ff):	  hvor	  gode	  er	   sygehusenes	   behandlinger	   eller	   universitets	   undervisning	   ud	   fra	   faglige	   og	  kvalitative	  standarder?	  Stephen	  P.	  Osborne	  uddyber	  denne	  kritik:	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Most	  damagingly,	  though,	  is	  that	  the	  NPM	  has	  become	  perceived	  as	  
limited	  and	  one-­‐dimensional	  in	  its	  ability	  to	  capture	  and	  contribute	  
to	   the	   management	   and	   governance	   of	   public	   services	   (…)	   in	   an	  
increasingly	  plural	  and	  pluralist	  world	  (Osborne,	  2006,	  s.	  380).	  	  Det	  er	  en	  væsentlig	  pointe,	  idet	  konsekvensen	  af	  overdreven	  output-­‐orientering	  og	   dalende	   kvalitet	   eksempelvis	   kan	   være	   flere	   genindlæggelser	   eller	   mindre	  kompetente	  dimittender	  fra	  universiteterne.	  Det	  kan	  i	  værste	  fald	  være	  med	  til	  at	  skabe	  yderligere	  offentlige	  udgifter.	  Derfor	  bliver	  der	  i	  disse	  år	  politisk	  og	  forskningsmæssigt	  diskuteret	  alternativer	  til	  NPM.	  Alternativet	   skal	  kunne	   rumme	  de	  udfordringer	  og	  problemer,	   som	  er	  forblevet	   uløste	   med	   en	   stringent	   bureaukratimodel	   og	   et	   output-­‐	   og	  markedsorienteret	  NPM-­‐regime.	  	  	  
Problemfelt	  Et	   højaktuelt	   alternativ	   i	   disse	   år	   er	   tillidsbaseret	   ledelse.	   Dette	   fænomen	   er	  teoretiseret	  og	  behandlet	  på	   flere	   forskellige	  måder,	  men	  udgangspunktet	  er	  et	  tværfagligt	   forsøg	   på	   at	   flytte	   hovedfokus	   fra	   overholdelse	   af	   reglerne	   til	  kerneydelsen	  og	  fagligheden.	  Antagelsen	  bag	  er,	  at	  ”(…)	  ledere	  og	  medarbejdere	  i	  
samspil	  med	  borgerne	  er	  de	  bedste	  til	  at	  vurdere,	  hvilke	  metoder	  og	  virkemidler	  der	  
skal	  anvendes	  for	  at	  nå	  de	  overordnede	  mål”	  (Offentlige	  Ansattes	  Organisationer,	  2012,	  s.	  1).	  En	  vigtig	  pointe	  er,	  at	  styring	  efter	  kvantitative	  data	  stadig	  skal	  være	  en	  del	  af	  de	  offentlige	   forvaltninger,	   men	   med	   det	   formål	   at	   understøtte	   faglighed	   og	  motivation	  i	  stedet	  for	  som	  kontrol.	  Samtidig	  skal	  tillid	  give	  medarbejderen	  rum	  til	  at	  bruge	  sin	  faglighed	  i	  de	  opgaver,	  hvor	  det	  er	  for	  komplekst	  til,	  at	  regler	  kan	  definere	  ydelsen.	  Derudover	  skal	  brugen	  af	  tillid	  være	  med	  til	  at	  ændre	  lederens	  opgave	  fra	  at	  handle	  om	  at	  kontrollere	  til	  i	  højere	  grad	  at	  handle	  om	  de	  egentlige	  ledelsesformål,	   som	   f.eks.	   uddelegering	   af	   arbejdsopgaver	   og	   facilitering	   af	  medarbejdernes	  behov	  (Thygesen,	  Vallentin,	  &	  Raffnsøe,	  2008,	  s.	  71f).	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Én	   af	   de	   institutioner,	   der	   i	   øjeblikket	   forsøger	   sig	  med	   nye	   styringsinitiativer	  baseret	   på	   tillid,	   er	   Københavns	   Kommune.	   Kommunens	   overordnede	  problemstilling	  er	  simpel:	  en	  stigende	  efterspørgsel	  efter	  de	  kommunale	  ydelser	  skal	   tilfredsstilles	  med	  de	  nuværende	  midler	  og	  ressourcer	  (Handberg,	  2012,	  s.	  1).	   Som	   reaktion	   på	   de	   begrænsede	   ressourcer	   har	   Københavns	   Kommune	   i	  budgettet	  for	  2013	  fremlagt	  en	  plan	  for	  en	  ledelsesreform.	  Den	  skal	  flytte	  fokus	  til	  fagligheden	  og	  prioritere	  tillid	  frem	  for	  kontrol:	  	  
	  
I	   dag	   oplever	   de	   lokale	   enheder	   ofte	   dokumentationen,	   som	   noget	  
”andre”	   har	   brug	   for.	   Irrelevante	   dokumentationskrav	   og	  
kontrolmekanismer,	  som	  er	  opbygget	  gennem	  årene,	  skal	  fjernes	  	  (Københavns	  Kommune,	  2012b,	  s.	  69).	  	  Den	  dokumentation,	  der	  fremadrettet	  vil	  blive	  indsamlet,	  skal	  kunne	  bruges	  som	  et	  værktøj	   for	  den	  enkelte	   institutions	  udvikling	  og	  kvalitetssikring.	  Dette	   skal,	  sammen	   med	   andre	   tiltag,	   føre	   til	   en	   mere	   effektiv	   brug	   af	   ressourcerne.	  Kommunen	   vil	   opnå	   dette	   gennem	   en	   højere	   grad	   af	   tillid	   til	   den	   enkelte	  medarbejder	  (Københavns	  Kommune,	  2012b,	  s.	  69).	  	  Et	   konkret	   eksempel,	   der	   nævnes	   i	   budgettet,	   er,	   at	   de	   2000	   social-­‐	   og	  sundhedsassistenter	  og	  sygeplejersker	  i	  Københavns	  Kommunens	  sundheds-­‐	  og	  omsorgsforvaltning	   ikke	   længere	   skal	   registrere,	   hvornår	   de	   kommer	   og	   går	   i	  borgerens	  hjem.	  Den	  slaviske	  og	  minutlige	  opdeling	  af	  arbejdsopgaverne	   i	  bad,	  rengøring	   bag	   sofa	   og	   morgenmad	   er	   ligeledes	   på	   vej	   ud,	   til	   fordel	   for	   et	  samarbejde	   mellem	   borger	   (rapporten	   vil	   benytte	   borger,	   ældre	   og	   bruger	  synonymt)	  og	  hjemmehjælper,	  der	  sammen	  planlægger	  dagens	  besøg	  (H2,	  2012,	  s.	   96,	   l.	   4-­‐8).	   Dette	   initiativ	   –	   kaldet	   besøgsblokke	   i	   hjemmeplejen	   –	   skal	   afløse	  detailstyringen	   og	   i	   stedet	   give	   den	   enkelte	   hjemmehjælper	   mulighed	   for	   at	  bruge	  tiden	  hos	  den	  ældre	  bedst	  muligt.	  	  	  	  Teoretisk	   har	   tillidsbaseret	   ledelse	   mange	   potentialer:	   mere	   motiverede	   og	  fagligt	   engagerede	   medarbejdere,	   mere	   indflydelse	   og	   medejerskab	   til	   de	  offentligt	   ansatte,	   faglige	   og	   kvalitetsmæssige	   løft	   og	   –	   ikke	   mindst	   –	   store	  besparelser	   i	   fordyrende	   kontrol,	   måling	   og	   administration.	   Men	   tillidsbaseret	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ledelse	   indeholder	   ligeledes	  potentielle	   farer	   og	   ledelsesmæssige	  udfordringer:	  naiv	   og	   blind	   tillid	   som	   fører	   til	   understyring	   og	   mangel	   på	   basal	   politisk	   og	  administrativ	  kontrol,	  tvivlsom	  og	  uklar	  fordeling	  af	  ansvar	  og	  den	  altid	  latente	  fare	  for,	  at	  styringsstrategien	  ikke	  kommer	  de	  aktuelle	  udfordringer	  til	  livs,	  men	  blot	  i	  stil	  med	  NPM	  illustrerer	  et	  nyt	  styringsproblem,	  som	  kan	  starte	  en	  ny	  bølge	  af	  forskning	  og	  eksperimenter	  i	  offentlig	  ledelse.	  	  Idéen	   om	   tillidsbaseret	   ledelse	   som	   styringsredskab	   i	   den	   offentlige	   sektor	   er	  relativ	   ny,	   og	   erfaringerne	   er	   få.	   Inden	   forskere	   og	   offentlige	   ledere	   stirrer	   sig	  blinde	  på	  de	  teoretiske	  potentialer	  i	   fænomenet,	  er	  der	  brug	  for	  flere	  studier	  af	  potentialerne	  og	  begrænsningerne,	  som	  de	  folder	  sig	  ud	  i	  den	  offentlige	  sektors	  praksis.	  Denne	  rapport	  skal	  således	  bidrage	  kritisk	  og	  konstruktivt	  til	  forståelsen	  af	   tillidsbaseret	   ledelse,	   hvilket	   vil	   ske	   med	   udgangspunkt	   i	   Københavns	  Kommunes	   sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning,	   der	   bl.a.	   forvalter	   en	   stor	  udgiftspost	  i	  hjemmeplejen.	  Rammerne	  for	  rapporten	  er	  skabt	  i	  samarbejde	  med	  Københavns	   Kommune,	   hvorigennem	   adgang	   til	   erfaringer	   fra	   pilotprojektet	  med	  besøgsblokke	   i	  hjemmeplejen	  Vesterbro/Kgs.	  Enghave/Valby	  er	   faciliteret.	  Denne	  rapport	  vil	  undersøge,	  hvordan	  initiativet	  er	  modtaget	  og	  implementeret	  forskellige	   steder	   i	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen	   –	   fra	   den	   øverste	  forvaltning	   til	   hjemmehjælperen.	   Fokus	   for	   denne	   rapport	   vil	   således	   være,	  hvordan	   et	   stort	   anlagt	   tillidsprojekt	   ændrer	   indretningen	   af	   hjemmehjælp	   i	  forskellige	   organisatoriske	   dele	   af	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen	   i	  Københavns	  Kommune.	  	  	  
Problemformulering	  
Hvordan	   er	   indretningen	   af	   hjemmehjælp	   ændret	   i	   Københavns	   Kommunes	  
sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning	   som	   følge	   af	   besøgsblokkene,	   og	   hvilken	  
betydning	  har	  de	  haft	  for	  hjemmehjælperens	  møde	  med	  den	  ældre?	  	  	  
Præcisering	  af	  problemformuleringen	  
Ændret:	   De	   ændringer,	   der	   ledes	   efter,	   er	   i	   forhold	   til	   måden,	   hvorpå	   de	  forskellige	   dele	   af	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen	   forholder	   sig	   til	   deres	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arbejde	  eller	  udfører	  arbejdet.	  Ændringerne	  vil	  blive	  analyseret	  systemteoretisk	  i	  kapitel	  5.	  	  
	  
Besøgsblokke:	   Når	   rapporten	   refererer	   til	   besøgsblokke,	   vil	   det	   ske	   med	  udgangspunkt	   i	   det	   projekt,	   som	   Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	  omsorgsforvaltning	   har	   kaldt	   projekt	   besøgsblokke	   i	   hjemmeplejen.	   Som	   det	  senere	  vil	  fremgå,	  er	  besøgsblokke	  et	  konkret	  initiativ,	  der	  indeholder	  de	  fleste	  af	  de	  målsætninger,	  som	  Københavns	  Kommune	  har,	  med	  tillidsbaseret	  ledelse.	  	  	  
Indretningen	   af	   hjemmehjælp:	   Når	   rapporten	   refererer	   til	   indretningen	   af	  hjemmehjælp	  henviser	  det	   til	  struktureringen	  af	  og	  de	  organisatoriske	  rammer	  om	  hjemmehjælpen	  i	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen.	  	  
Hjemmehjælperens	  møde	  med	  den	  ældre:	  Når	  rapporten	  vil	  se	  på	  betydningen	  for	   hjemmehjælperens	   møde	   med	   den	   ældre,	   skal	   det	   forstås	   som	   den	  arbejdssituation,	  hvor	  hjemmehjælperen	  udfører	  selve	  hjemmehjælpen	  hos	  den	  ældre.	   I	   forhold	   til	   rapportens	   systemteoretiske	   tilgang	   vil	   dette	   møde	   blive	  indrammet	  af	  Hjemmehjælpssystemet.	  	  	  
Emneafgrænsning	  Som	   det	   fremgår	   af	   problemformuleringen	   tager	   rapporten	   konkret	  udgangspunkt	   i	   projektet	   med	   besøgsblokke	   i	   Københavns	   Kommunes	  sundheds-­‐	  og	  omsorgsforvaltningen	   i	  Københavns	  Kommune.	  Dermed	  sker	  der	  allerede	  her	  en	  bred	  afgrænsning	  fra	  de	  dele	  af	  forvaltningens	  arbejde,	  der	  ikke	  er	   relateret	   til	   den	   specifikke	   hjemmeplejeenhed	   VKV.	   Derudover	   er	  besøgsblokkene	   ét	   blandt	   flere	   initiativer	   under	   Københavns	   Kommunes	  reformprogram	  af	  hjemmeplejen,	  men	  rapporten	  beskæftiger	  sig	  kun	  med	  dette	  initiativ.	   Derudover	   afgrænser	   rapporten	   sig	   fra	   besøgsblokkenes	   økonomiske	  betydning.	   Overvejelser	   om	   eller	   beregninger	   af	   besparelsespotentialer	   er	  således	  ikke	  behandlet.	  	  
	   11	  
Arbejdsspørgsmål	  
§ Hvilke	  centrale	  systemer	  kan	  identificeres	  i	  indretningen	  af	  hjemmehjælpen,	  
og	  hvordan	  fungerer	  disse?	  
§ Hvordan	  påvirkes	  de	  identificerede	  systemer	  af	  besøgsblokkene,	  og	  hvad	  er	  
forklaringen	  på	  det?	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Kapitel	  2	  –	  Det	  teoretiske	  grundlag	  
Dette	  kapitel	  vil	  præsentere	  de	  teoretiske	  overvejelser	  i	  rapporten.	  	  For	  det	   første	  vil	   kapitlet	   redegøre	   for	   fravalget	   af	   teori,	   herunder	  Niels	  Thyge	  Thygesens	  Tilliden	  og	  magten	  og	   forskellige	  tilgange	  til	  social	  kapital.	  De	  er	  alle	  fundet	  utilstrækkelige	  i	  forhold	  til	  at	  kunne	  besvare	  problemformuleringen.	  	  Efterfølgende	   vil	   der	   blive	   argumenteret	   for	   valget	   af	   Niklas	   Luhmanns	  systemteori.	  Herefter	   vil	   en	   kort	   introduktion	   til	   Luhmanns	   forfatterskab	   blive	  efterfulgt	  af	  en	  redegørelse	  for	  de	  centrale	  begreber	  i	  denne.	  Kapitlet	  afsluttes	  med	  en	  diskussion	  og	  kritik	  af	  Luhmanns	  systemteori	  med	  det	  formål	  at	  fremhæve	  teoriens	  begrænsninger	  i	  relation	  til	  analysen.	  	  	  	  
Litteratursøgning	  og	  fravalg	  af	  teori	  I	  den	  akademiske	  litteratur	  er	  tillidsbaseret	  ledelse	  blevet	  behandlet	  ud	  fra	  flere	  forskellige	   perspektiver.	   Tillidsbaseret	   ledelse	   har	   i	   denne	   sammenhæng	   flere	  fællestræk	   med	   New	   Public	   Management-­‐begrebet,	   idet	   det	   ligeledes	   kan	  betragtes	  som	  en	  bredt	  favnende	  paraply	  for	  en	  række	  bidrag,	  problemstillinger	  og	  teorier,	  der	  har	  nogle	  mere	  eller	  mindre	  løse	  koblinger	  til	  hinanden.	  	  På	  et	  generelt	  plan	  kan	  bidragene	  til	  forskningen	  i	  tillidsbaseret	  ledelse	  deles	  op	  i	  to	  hovedgrupper:	   i	  en	  engelsksproget	  managementtilgang	  og	  en	  mere	  filosofisk	  tilgang	  i	  form	  af	  social	  kapital.	  	  Derudover	  bliver	  der	  i	  afsnittet	  præsenteret	  teorier,	  denne	  rapport	  kunne	  have	  brugt	   til	   at	   besvare	   problemformuleringen:	   en	   institutionel	   tilgang	   og	   en	  netværkstilgang.	  	  
Den	  engelsksprogede	  managementtilgang	  	  Lektor	   fra	   Roskilde	   Universitet,	   Søren	   Jagd,	   har	   i	   forbindelse	  med	   Det	   Danske	  Ledelsesakademis	   3.	   konference	   præsenteret	   et	   forskningspapir,	   der	   giver	   en	  brugbar	   introduktion	   til	   hele	   den	   engelsksprogede	   managementtilgang	   til	  tillidsbaseret	   ledelse.	   Denne	   tilgang	   opfatter	   tillid	   som	   et	   konkret	   ledelses-­‐	   og	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organisationsværktøj,	   der	   skal	   forbedre	   organisationens	   effektivitet	   og	  samarbejde.	  Et	  andet	  kendetegn	  er	  ligeledes	  et	  øget	  fokus	  på	  lederen	  som	  primus	  motor	   for	   igangsættelse	   af	   tillidsprocesser	   i	   virksomheden.	   Tillidens	   funktion,	  karakteristika	  og	  hensigt	  opfattes	  dog	  på	  en	  række	   forskellige	  måder	   inden	   for	  denne	  tradition.	  	  	  Blandt	  de	  meste	  kendte	  teoretikere	  inden	  for	  traditionen	  er	  Alan	  Fox	  og	  Stephen	  Covey.	   Alan	   Fox	   introducerede	   allerede	   i	   1974	   sondringen	   mellem	  lavtillidsorganisationer	  og	  højtillidsorganisationer	  som	  to	  grundlæggende	  måder	  at	   opbygge	   organisationer	   på	   –	   baseret	   på	   henholdsvis	   kontrol	   og	   tillid	   (Jagd,	  2008,	   s.	   4f).	   I	   2006	   udgav	   Stephen	   Covey	   en	   meget	   omtalt	   bog	   om	   tillid,	   The	  
Speed	   of	   Trust,	   hvor	   han	   introducerede	   13	   adfærdsregler	   til	   den	   leder,	   der	   vil	  udføre	  sit	  lederjob	  på	  baggrund	  af	  tillidsfulde	  relationer	  (Jagd,	  2008,	  s.	  20).	  	  På	  baggrund	  af	  ovenstående	  redegørelse	  er	  det	  åbenlyst,	  at	  den	  engelsksprogede	  litteratur	   om	   tillidsbaseret	   ledelse	   er	   rettet	   mod	   den	   private	   sektor,	   og	   tillid	  betragtes	  således	  som	  et	  muligt	  uudnyttet	  aktiv	  til	  forbedring	  af	  virksomhedens	  interne	  organisation,	  produktivitet	  og	  dermed	  konkurrencevilkår	  (Jagd,	  2008,	  s.	  2).	  Det	  indebærer	  dog	  ikke,	  at	  der	  kan	  sluttes	  modsætningsvis,	  således	  at	  denne	  teorisamling	   ikke	   kan	   anvendes	   i	   relation	   til	   offentlige	   institutioner	   og	  organisationer.	  Effektivitet	  og	  omkostningsbevidsthed	  er	  i	  den	  grad	  en	  faktor	  for	  den	   moderne,	   offentlige	   institution,	   men	   konkurrenceparameteret	   og	  bundlinjetænkningen	   kan	   være	   mere	   eller	   mindre	   tydelig	   fra	   institution	   til	  institution.	  	  Allerede	   i	   en	   tidlig	   fase	   er	   managementtilgangen	   blevet	   fravalgt	   som	  teorigrundlag.	   Det	   skyldes	   først	   og	   fremmest	   bekymringen	   om,	   hvorvidt	  analysen	   ville	   kunne	   nå	   et	   tilfredsstillende	   fagligt	   niveau	   og	   dybde	   på	   dette	  grundlag.	   Derudover	   havde	   det	   været	   mere	   åbenlyst,	   hvis	   rapportens	   empiri	  specifikt	   havde	   forsøgt	   sig	   med	   én	   af	   disse	   teorier	   i	   praksis,	   f.eks.	   Coveys	   13	  adfærdsregler,	   hvorefter	   resultatet	   kunne	   være	   blevet	   analyseret	   og	   belyst	  kritisk.	  	  	  
	   14	  
Filosofisk-­‐teoretiske	  tilgange	  Den	   anden	   og	  mere	   filosofiske	   tilgang	   har	   heller	   ikke	   en	   enslydende	   eller	   klar	  definition	   af	   tillidens	   funktioner	   –	   tværtimod	   er	   begrebet	   endnu	  mere	  diffust	   i	  denne	  tradition.	  Dog	  blev	  der	  fra	  et	  dansk	  perspektiv	  gjort	  et	  forsøg	  på	  at	  samle	  denne	   forskningsgren	   i	   slutningen	   af	   00’erne.	   Niels	   Thyge	   Thygesen,	   Sverre	  Raffnsøe	  og	  Steen	  Vallentin	  fra	  Institut	  for	  Ledelse,	  Politik	  og	  Filosofi	  på	  CBS	  har	  i	  2008	  udgivet	  bogen	  Tilliden	  og	  magten	  (Thygesen,	  Vallentin,	  &	  Raffnsøe,	  2008),	  og	   i	   forlængelse	   af	   denne	   udgivelse	   blev	   Akademiet	   for	   Tillidsbaseret	   Ledelse	  (Tillidsakademiet)	   grundlagt	   for	   en	   toårig	   periode	   med	   det	   formål	   at	   ”udvikle	  
idéer,	   sprog	   og	   værktøjer,	   som	   muliggør	   arbejdet	   med	   tillidsbaseret	   ledelse	   i	  
praksis”	  (Tillidsakademiet,	  2009).	  Tillidsakademiet	  blev	  muligt	  via	  et	  samarbejde	  mellem	  Niels	  Thyge	  Thygesen	  og	  konsulentfirmaet	   NextPuzzle,	   og	   det	   teoretiske	   grundlag	   for	   akademiet	   blev	  således	  i	  overvejende	  grad	  tilvejebragt	  gennem	  Niels	  Thyge	  Thygesens	  generelle	  forskningsarbejde	   og	   altså	   særligt	   bogen	   Tilliden	   og	   magten.	   Hertil	   kom	   der	  bidrag	  fra	  en	  række	  andre	  forskere,	  herunder	  Niels	  Åkerstrøm	  Andersen	  fra	  CBS	  og	   Søren	   Jagd	   fra	   RUC.	   I	   løbet	   af	   Tillidsakademiets	   to	   leveår	   blev	   der	   udgivet	  artikler,	   forskningspapirer	   og	   afholdt	   konferencer,	   og	   arbejdet	   afsluttedes	  med	  bogudgivelsen	   9	   fortællinger	   om	   tillidsbaseret	   ledelse,	   redigeret	   af	   Niels	   Thyge	  Thygesen	  og	  No	  Emil	  Pagh	  Kampmann	  (Kampmann	  &	  Thygesen,	  2011).	  
Tilliden	   og	  magten	   leverer	   ikke	   nogen	   afgørende	   ny	   måde	   at	   se	   tillidsbaseret	  ledelse	  på.	  Til	  gengæld	  skabes	  der	  i	  bogen	  en	  overskuelig	  struktur	  over,	  hvordan	  tillid	  kan	  anskueliggøres	  som	  en	  afgørende	   forudsætning	   i	  klassiske	  teorier	  om	  social	  kapital,	  gaveøkonomi	  og	  transaktionsomkostninger.	  Thygesens	  arbejde	  er	  tydeligt	   inspireret	   af	   Niklas	   Luhmanns	   tidlige	   arbejde	   med	   tillid,	   og	   hans	  tillidsdefinition	  og	  begreber	  som	  selvfremstilling	  og	   tids-­‐	  og	  sagsdimension	  går	  igen	  i	  Tilliden	  og	  magten.	  	  Bogen	   bringer	   disse	   mange	   teorier	   i	   spil	   som	   konkrete	   redskaber	   til	  virksomheder	   og	   organisationer.	   Samtidig	   er	   den	  også	   konstruktiv	   i	   forhold	   til	  den	  latente	  fare	  ved,	  at	  tillidsbegrebet	  får	  en	  overdreven	  positiv	  klang	  eller	  etisk	  betydning.	  De	  tre	  forfattere	  henter	  deres	  definition	  af	  tillid	  fra	  Niklas	  Luhmanns	  bog	   Tillid:	   ”tilvalgt	   risiko	   mod	   forventet	   merværdi”	   (Thygesen,	   Vallentin,	   &	  Raffnsøe,	  2008,	  s.	  93;	  Luhmann,	  1999).	  Faren	  ved	  tillid	  er	  ifølge	  de	  tre	  forfattere,	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at	   tilliden	   enten	   bliver	   naiv	   eller	   overdrevent	   forbundet	   med	   en	   intim	   eller	  familiær	  fortrolighed.	  Det	  skyldes	  naturligvis,	  at	  familier	  og	  venskaber	  bygger	  på	  helt	   andre	   forudsætninger	   og	   har	   helt	   andre	   formål	   end	   den	   professionelle	  organisation,	   hvor	   et	   medlem	   nemmere	   kan	   udskiftes	   (Thygesen,	   Vallentin,	   &	  Raffnsøe,	  2008,	  s.	  85f).	  At	   betragte	   tillidsbaseret	   ledelse	   i	  Københavns	  Kommune	  ud	   fra	   social	   kapital,	  gaveøkonomi	   eller	   transaktionsomkostningsteorien	   (eller	   –	   som	   i	   Tilliden	   og	  
magten	   –	   en	   kombination	   heraf)	   ville	   sagtens	   kunne	   have	   været	   anvendt	   i	  nærværende	   rapport.	   Det	   sker	   med	   tanke	   på	   den	   omfattende	   litteratur,	   der	  ligger	  bag	  disse	  teorier,	  særligt	  social	  kapital.	  I	  det	  følgende	  er	  der	  således	  gjort	  nogle	   grundlæggende	   refleksioner	   over,	   hvordan	   disse	   teorier	   kunne	   have	  bidraget	  til	  rapporten,	  men	  også	  over	  de	  begrænsninger,	  som	  i	  sidste	  instans	  har	  medført	  fravalg	  af	  disse	  teorier	  i	  rapporten.	  	  
Social	  kapital	  Tillid	   betragtes	   som	   en	   afgørende	   forudsætning	   for	   at	   kunne	   øge	   den	   sociale	  kapital,	   og	   det	   går	   således	   igen	   i	   de	   tre	   mest	   udbredte	   definitioner	   af	   social	  kapital,	  nemlig	  definitionerne	  af	  Pierre	  Bourdieu,	  James	  S.	  Coleman	  og	  Robert	  D.	  Putnam.	  Social	  kapital	  kan	  forstås	  ækvivalent	  til	  økonomisk	  kapital,	  altså	  at	  det	  er	   en	   kapital	   eller	   ressource,	   der	   kan	   opbygges,	   anvendes	   og	   nedbrydes	   –	   og	  faktisk	  måles	  –	  med	  de	  rette	  midler.	  Denne	  definition	  af	  social	  kapital	  er	  brugt	  i	  managementlitteraturen	  og	  af	  private	  konsulentfirmaer,	  hovedsageligt	  til	  at	  vise	  hvordan	   andre	   ressourcer	   end	   økonomi	   kan	   forbedre	   virksomhedernes	  performance.	  	  	  Både	  Coleman	  og	  Putnam	  har	  en	  kvantitativ	  tilgang	  (Svendsen	  &	  Svendsen,	  2006,	  s.	  38),	  hvorimod	  Bourdieu	  har	  en	  mere	  kvalitativ	  tilgang	  med	  fokus	  på,	  hvordan	  social	   kapital	   er	   med	   til	   at	   reproducere	   samfundets	   dominansmønstre	   (Boje,	  2007,	   s.	  536).	  Derfor	  har	  de	  kvantitative	   tilgange	  været	   til	   overvejelse,	  men	  da	  denne	   rapport	   har	   fokus	   på	   at	   opfatte	   nuancer	   og	   individuelle	  begrebsliggørelser,	   vil	   en	   kvantitativ	   tilgang	   med	   social	   kapital	   ikke	   være	  fyldestgørende	  til	  besvarelse	  af	  problemformuleringen.	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Ny-­‐institutionel	  teori	  Til	   at	   besvare	   problemformuleringen	   kunne	   rapporten	   ligeledes	   have	   anvendt	  ny-­‐institutionel	  teori,	  hvorunder	  der	  findes	  to	  overordnede	  skoler.	  Den	  ene	  er	  en	  rational-­‐choice-­‐inspireret	  tilgang,	  der	  anlægger	  et	  instrumentelt	  perspektiv	  med	  rationelle	  aktører,	  som	  træffer	  beslutninger	  på	  baggrund	  af	  en	  konsekvens-­‐logik	  (Christensen,	  2010,	  s.	  35ff).	  Den	  anden	  er	  en	  sociologisk	  orienteret	   tilgang,	  der	  fokuserer	   på	   værdier	   og	   kultur	   og	   forklarer	   handlinger	   som	   udslag	   af	   en	  passendeheds-­‐logik	  (Christensen,	  2010,	  s.	  54ff).	  	  Det	   instrumentelle	   perspektiv	   er	   fravalgt,	   fordi	   dens	   rationalitetsbegreb	   er	  ensidigt,	  og	  derfor	  ikke	  kan	  forklare	  forskelle	  i	  de	  tankegange	  og	  opfattelser,	  der	  måtte	   forefindes	   i	   rapportens	   empiri.	   Herudover	   har	   den	   et	   fokus	   på	   det	  formelle,	   hvor	   rapporten	   også	   ønsker	   at	   inddrage	   uformelle	   aspekter.	   Den	  sociologiske	   tilgang	  har	  derimod	   fokus	  på	  det	  uformelle	   -­‐	   i	   form	  af	   værdier	  og	  kultur.	   Teorien	   kunne	   derigennem	   have	   identificeret	   forskelle	   i	   tankegangene	  ved	   at	   identificere,	   hvad	   aktørerne	   forskellige	   steder	   i	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	   finder	  passende.	  Problemet	  ved	  denne	   teoretiske	   tilgang	  er,	  at	  det	  er	  usikkert,	  at	  tillidsbaseret	  ledelse	  gennem	  besøgsblokkene	  i	   løbet	  af	  et	  år	  kan	  have	  haft	  en	  bemærkelsesværdig	  virkning	  på	  kulturen	  i	  forvaltningen.	  Det	  er	  med	  andre	  ord	  usandsynligt,	  at	  projektet	  med	  besøgsblokke	  i	  løbet	  af	  et	  år	  har	  ændret	  på	  opfattelsen	  af,	  hvad	  der	  opfattes	  som	  passende	  adfærd.	  	  	  
Besøgsblokke	  som	  netværksstyring	  Besøgsblokke	   kan	   også	   anskues	   ud	   fra	   en	   netværksteoretisk	   tilgang.	  Netværksteorierne	   er	   præsenteret	   af	   Jacob	   Torfing	   og	   Eva	   Sørensen	   i	   bogen	  
Netværksstyring	  –	  Fra	  government	  til	  governance	  (Torfing	  &	  Sørensen,	  2009).	  Her	  kunne	   særligt	   interdependensteorien	   have	   været	   brugbar	   til	   rapportens	  genstandsfelt.	  Omkring	  den	  ældre	  bliver	  der	   i	   forbindelse	  med	  besøgsblokkene	  skabt	   et	   netværk	   bestående	   af	   hjemmeplejen,	   sygeplejen,	   den	   ældre	   og	   dens	  pårørende	   (Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen,	   2012c).	   En	   netværksteoretisk	  tilgang	  kunne	  afdække	  betydningen	  af	  netværk	  i	  forhold	  til	  de	  konkrete	  aktører,	  og	  hvordan	  de	  er	  gensidigt	   afhængige	   i	  den	  offentlige	  opgaveløsning.	  En	   sådan	  tilgang	   kan	   afdække,	   hvilke	   samfundsmæssige	   konsekvenser	   netværksstyring	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har	   for	   leveringen	   af	   velfærdsydelser.	   Rapporten	   interesserer	   sig	   i	   højere	   grad	  for	  de	  interne	  forhold	  i	  forvaltningen,	  og	  ikke	  hvordan	  der	  samarbejdes	  eksternt	  med	  eksempelvis	  private	  aktører.	  	  	  
Valg	  af	  teori	  –	  Niklas	  Luhmanns	  systemteori	  For	  at	  komme	  ud	  over	  de	  problemer,	  der	  er	  forbundet	  med	  de	  fravalgte	  teorier,	  har	   rapporten	   valgt	   at	   anskue	   problemstillingen	   gennem	   Niklas	   Luhmanns	  systemteori.	   En	   klar	   fordel	   ved	   teorien	   er,	   at	   vi	   som	   forskere	   kan	   trække	   os	  tilbage	   og	   betragte,	   hvordan	   besøgsblokkene	   er	   blevet	   opfattet,	   vurderet	   og	  formet	  flere	  steder	  i	  samme	  forvaltning.	  Der	  er	  således	  ikke	  behov	  for	  på	  forhånd	  at	  tage	  stilling	  til	  en	  rigtig	  eller	  en	  forkert	  måde	  at	  føre	  tillidsbaseret	  ledelse	  på,	  men	   i	   stedet	   kan	   fokus	   rettes	   mod,	   hvordan	   en	   bestemt	   idé	   om	   tillidsbaseret	  ledelse	  i	  form	  af	  besøgsblokkene	  er	  blevet	  forstået	  og	  behandlet.	  	  Ifølge	   Luhmann	   er	   formålet	   med	   hans	   systemteori	   at	   skabe	   et	   udgangspunkt,	  hvorfra	   hele	   sociologiens	   genstandsområde	   kan	   underkastes	   analyse.	   Dette	  indbefatter	   alle	   sociale	   fænomener	   og	   således	   også	   teorien	   selv,	   hvorved	   den	  opnår	  universalistisk	  karakter	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  12).	  Dette	  karaktertræk	  er	  for	  rapporten	  både	  en	  fordel	  og	  ulempe.	  Fordelen	  ligger	  i,	  at	  teorien	  er	  så	  vidtfavnende,	  at	  den	  både	  kan	  indfange	  genstandsfeltets	  mikro-­‐	  og	   makroplan.	   Dette	   skaber	   en	   helstøbt	   analyse,	   der	   belyser	   sammenspillet	  mellem	   de	   forskellige	   dele	   af	   forvaltningen,	   hvilket	   netop	   er	   relevant	   i	   en	  rapport,	  der	  søger	  viden	  om	  en	  styringsmodel	  og	  dens	  helt	  praktiske	  indflydelse.	  Med	   Luhmanns	   systemteori	   bliver	   det	   derfor	  muligt	   at	   belyse	   de	   logikker,	   der	  gør	  sig	  gældende	  i	  de	  forskellige	  forvaltningsled	  og	  sammenspillet	  imellem	  disse.	  Herved	   kan	   det	   forklares,	   hvordan	   og	   hvorfor	   besøgsblokkene	   har	   haft	   et	  bestemt	  udfald	  i	  forskellige	  dele	  af	  forvaltningen.	  	  	  Ulempen	   ligger	   i,	   at	   teoriens	   universalistiske	   karakter	   gør,	   at	   den	   forekommer	  utrolig	   abstrakt	   og	   omfangsrig.	   En	   teori,	   der	   forsøger	   at	   inddrage	   alle	   sociale	  fænomener,	   må	   nødvendigvis	   være	   abstrakt,	   men	   det	   besværliggør	   dens	  applikation	   på	   det	   konkrete	   tilfælde.	   Herudover	   er	   Luhmanns	   forfatterskab	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særdeles	  omfattende	  og	  består	  af	  mere	  end	  50	  værker,	  hvori	  man	  præsenteres	  for	  en	  lang	  række	  begreber,	  der	  på	  hver	  sin	  måde	  har	  relevans	  for	  systemteorien	  (Andersen	   N.	   Å.,	   1999,	   s.	   107).	   Arbejdet	   med	   Luhmann	   kan	   derfor	   risikere	   at	  blive	   en	   labyrintisk	   færd	   ind	   i	   en	   ”begrebsjungle”,	   hvor	   der	   forgæves	   forsøges	  udredt,	  hvordan	  et	  utal	  af	  begreber	  relaterer	  sig	  til	  hinanden.	  Udredningen	  bliver	  yderligere	  vanskeliggjort	  af	  Luhmanns	  sprog,	  som	  er	  komplekst	  og	  fremmedartet	  samt	  hans	  begrebers	  kontraintuitive	  karakter.	  Problemerne	   forbundet	   hermed	   nødvendiggør	   afgrænsninger,	   men	   disse	  afgrænsninger	  er	  besværliggjort,	  da	  der	  er	  tale	  om	  én	  samlet	  teori.	  Afgræsningen	  skal	  altså	  ske	  i	  detaljeringsgraden,	  ikke	  ved	  at	  afskære	  dele	  af	  systemteorien	  i	  sig	  selv.	   På	   den	   måde	   forsøges	   det	   tekniske	   niveau	   og	   dybden	   i	   systemteorien	  tilpasset	  til	  mængden	  af	  empiri.	  Denne	  udvælgelse	  af	  dele,	  som	  inddrages,	  er	  sket	  igennem	   sekundærlitteratur,	   der	   har	   fungeret	   som	   navigatør	   i	   teoriens	  omfattende	   begrebsmængde.	   En	   tilpasset	   anvendelse	   af	   systemteorien	   ændrer	  dog	  ikke	  ved	  det	  forhold,	  at	  den	  er	  abstrakt	  og	  vanskelig	  at	  anvende.	  Dette	  er	  et	  forhold,	  som	  der	  ikke	  kan	  laves	  en	  afgrænsning	  fra,	  men	  som	  ganske	  enkelt	  må	  tages	  med,	  når	  der	  arbejdes	  med	  Luhmann.	  	  Endelig	   kan	   der	   ikke	   med	   hjemmel	   i	   Luhmanns	   systemteori	   tages	   nogen	  normativ	   stilling	   til	   genstandsfeltet.	   Luhmanns	   filosofi	   på	   det	   punkt	   er,	   at	   der	  ikke	   findes	   nogen	   objektiv	   position,	   hvorfra	  man	   som	   samfundsanalytiker	   kan	  være	   kritisk,	   både	   på	   grund	   af	   verdens	   kompleksitet,	   og	   fordi	   alle	   iagttagelser	  har	  blinde	  pletter	  og	  kun	  ser	  et	  udsnit	  af	  verden.	  Denne	  metodiske	  kommentar	  i	  Luhmanns	  teori	  uddybes	  i	  rapportens	  metodiske	  overvejelser.	  	  
Teori	  og	  begrebsapparat	  Dette	   afsnit	   vil	   gennemgå	   Luhmanns	   systemteori	   ud	   fra	   et	   snævert	   fokus	   på	  problemformuleringen,	  med	   forbehold	   for	   relevans	  og	   anvendelighed.	   Først	   vil	  afsnittet	   introducere	   Luhmanns	   systemteori	   med	   udgangspunkt	   i	   sociale	  
systemer,	  der	  søger	  at	  reducere	  kompleksitet	  igennem	  en	  distinktion	  af	  system	  og	  
omverden.	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Herefter	  præsenteres	  Luhmanns	  iagttagelsesbegreb,	  der	  præciserer	  hvorledes	  et	  system	   konstitueres.	   Iagttagelsesbegrebet	   har	   relevans	   i	   forhold	   til	   den	  konstruktion	   af	   systemer,	   som	   senere	   vil	   være	   grundlaget	   for	   rapportens	  analyse.	   Iagttagelsesbegrebet	   uddybes	   med	   en	   forklaring	   af	   første	   og	   anden	  
ordens	  iagttagelse.	  Anden	  ordens	  iagttagelse	  anvendes	  dels	  i	  den	  senere	  analyse,	  dels	  til	  at	  beskrive	  rapportens	  egen	  iagttagerposition,	  hvilket	  kan	  være	  relevant	  i	  forhold	  til	  at	  beskrive	  fordele	  og	  ulemper	  ved	  teorivalget.	  	  Dernæst	   præsenteres	   forholdet	   mellem	   det	   sociale	   og	   individet,	   hvor	  
kompleksitetsbegrebet,	   der	   kort	   blev	   beskrevet	   i	   den	   generelle	   indledning,	   vil	  blive	   uddybet.	   Dette	   skal	   danne	   grundlag	   for	   en	   opstilling	   af	   de	   enkelte	  systemers	  funktion.	  Et	  centralt	  begreb	  er	  autopoiesis,	  som	  klarlægger,	  hvorledes	  systemer	  afgrænses	  fra	  hinanden	  gennem	  selvreferentialitet.	  Efterfølgende	   uddybes	   kommunikationsbegrebet,	   hvor	   en	   central	   pointe	   er,	   at	  kommunikationen	  er	  det	  mindste	  element	  i	  sociale	  systemer.	  Dette	  vil	   i	   forhold	  til	  rapporten	  være	  relevant	  til	  at	  vise,	  hvordan	  sociale	  systemer	  eksisterer	  for	  at	  reducere	  et	  kompleksitetsproblem,	  igennem	  autopoiesis.	  	  Afsnittet	   beskriver	   derefter	   begrebet	   mening,	   som	   forbindes	   med	  iagttagelsesbegrebet	   samt	   forklarer,	   hvordan	   systemer	   gennem	  mening	   skaber	  deres	  egen	  realitet.	  Mening	  bliver	  relevant	  til	  at	  forklare,	  hvordan	  systemerne	  er	  åbne	  for	  omverdenspåvirkninger.	  	  Netop	   omverdenspåvirkninger	   bliver	   uddybet	   i	   det	   efterfølgende	   afsnit,	   som	  inddrager	   Luhmanns	   begreber	   strukturel	  kobling	   og	  uddifferentiering.	   I	   forhold	  til	   problemformuleringen	   og	   de	   konstruerede	   systemer	   er	   koblinger	   og	  uddifferentiering	  relevant	  til	  at	  forklare,	  hvordan	  systemerne	  påvirker	  hinanden.	  Derudover	   kan	   uddifferentieringsbegrebet	   bruges	   til	   at	   beskrive,	   hvordan	  systemer	  kan	  have	  subsystemer,	  der	  varetager	  specifikke	  funktioner.	  Afslutningsvis	   redegør	   afsnittet	   for	   to	   forskellige	   former	   for	   systemer	   –	  interaktions-­‐	  og	  organisationssystem.	  Interaktionssystemet	  tager	  udgangspunkt	  i	   nærværet	  mellem	   bevidsthedssystemer,	  mens	   organisationssystemet	   gennem	  beslutninger	  skaber	  forventningsrammer	  til	  kommunikationen.	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I	   et	   forsøg	   på	   at	   simplificere	   Luhmanns	   systemteori	   og	   begrebsapparat	   vil	  eksempler1	  løbende	  blive	   inddraget.	  Dels	   for	  at	  gøre	  teorien	  mere	  forståelig	   for	  læseren,	  dels	   for	  at	  vise,	  hvordan	  begreberne	  anvendes	  analytisk.	  Den	  følgende	  introduktion	   til	   Luhmanns	   begrebsapparat	   vil	   ikke	   nødvendigvis	   fremstå	   som	  stringent	   for	   læseren.	   Et	   sådan	   forsøg	   på	   at	   operationalisere	   teorien	   er	  simpelthen	  urealistisk.	  Niels	  Åkerstrøm	  Andersen,	  professor	  ved	  CBS	  og	  forfatter	  til	  adskillige	  udgivelser	  om	  Luhmanns	  systemteori,	  bemærker	  i	  hans	  forsøg	  på	  at	  skabe	   sammenhæng	  mellem	  de	   forskellige	   begreber:	   ”Jeg	  må	  her	   indrømme,	  at	  
jeg	  er	  lidt	  på	  glatis”	  (Andersen	  N.	  Å.,	  1999,	  s.	  145).	  	  
Introduktion	  til	  Luhmanns	  generelle	  forfatterskab	  I	   Niklas	   Luhmanns	   systemteori	   er	   sociale	   systemer	   det	   helt	   centrale	  omdrejningspunkt	   (Thyssen,	  1997,	  s.	  8).	  Med	  sine	  værker	  skriver	  Luhmann	  sig	  ind	   i	   rækken	   af	   systemteoretikere	   ved	   grundlæggende	   at	   betragte	   hele	   verden	  som	   systemer,	   for	   hvilke	   der	   er	   en	   omverden.	   Alle	   processer,	   strukturer	   og	  mennesker	  reduceres	  således	  til	  systemer	  i	  Luhmanns	  terminologi.	  	  Før	  de	  mere	  detaljerede	  beskrivelser	  af	  systemteorien	  skal	  der	  knyttes	  nogle	  få	  bemærkninger	  til	  Luhmanns	  videnskabsteoretiske	  position2,	  som	  er	  essentiel	  for	  at	  forstå	  systembegrebet.	  Systemer	  er	  i	  Luhmanns	  betydning	  konstruktioner,	  og	  hvornår	  der	   er	   tale	  om	  et	   system,	   er	   alene	  et	   empirisk	   spørgsmål.	  Der	   er	   altså	  ingen	   lovmæssige,	   universelle,	   formelle	   eller	  uundværlige	   systemer.	  De	   er	  hele	  tiden	   genstand	   for	   udvikling,	  ændring	   eller	   endda	   opløsning.	  Hvad	  der	   således	  determinerer	   og	   kendetegner	   systemudviklingen	   i	   denne	   konstruktivistiske	  tradition,	  vil	  blive	  diskuteret	  i	  resten	  af	  kapitlet.	  	  Systemers	   berettigelse	   findes	   i	   deres	   funktionalitet;	   systemer	   skabes	   som	  generelle	   løsninger	  på	  den	  uendelige	   række	   af	   problemer	  og	  udfordringer,	   der	  befinder	   sig	   i	   en	   kompleks	   verden.	   Udgangspunktet	   for	   Luhmanns	   teori	   er	  dermed	   kompleksitet,	   der	   defineres	   som	   mængden	   af	   alle	   mulige	   tilstande	   og	  begivenheder	   (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  45).	  Samfundets	  generelle	  udvikling	  –	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Samtlige	  eksempler	  er	  originale	  2	  Videnskabsteorien	  og	  dens	  betydning	  for	  rapporten	  vil	  først	  blive	  gennemgået	  i	  metodekapitlet.	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de	   teknologiske	   fremskridt	   og	   den	   voksende	   specialisering	   –	   øger	  kompleksiteten.	   Modsat	   primitive	   samfund,	   bygget	   op	   omkring	   landsbyer	   og	  stammer,	  indgår	  vi	  som	  mennesker	  dagligt	  i	  en	  lang	  række	  funktioner	  og	  kæder	  af	   relationer,	   som	   vi	   ikke	   kan	   overskue	   betydninger	   eller	   konsekvenser	   af.	   I	  supermarkedet	  køber	  vi	  varer	  fra	  fjerne	  egne	  af	  verden	  og	  har	  intet	  kendskab	  til,	  hvordan	  frembringelsen	  af	  varen	  er	  sket.	  Vi	  afleverer	  dagligt	  vores	  børn	  i	  skoler	  og	   institutioner	   og	   har	   ikke	  mulighed	   for	   at	   overvåge	   eller	   se,	   hvad	   dagen	   går	  med.	  Vi	  bevæger	  os	  ud	  i	  trafikken	  uden	  kendskab	  til	  de	  andre	  trafikanter,	  deres	  gøremål	  eller	  tilstand,	  f.eks.	  om	  en	  bilist	  kører	  rundt	  i	  beruset	  tilstand	  til	  fare	  for	  andre.	  Det	  er	  i	  den	  kompleksitet,	  at	  hele	  grundlaget	  for	  Luhmanns	  vidtfavnende	  systemteori	   befinder	   sig.	   Svaret	   på	   kompleksitet	   er	   således	   systemdannelse.	  Uden	   systemer	  er	   i	   særdeleshed	  et	  moderne	   samfund	  umuligt	   at	  navigere	   i.	   Et	  oplagt	  eksempel	  på	  et	  system	  er	  det	  økonomiske	  system.	  Systemet	  reducerer	  ved	  hjælp	   af	   pengemediet	   kompleksiteten,	   fordi	   det	   kan	   gøre	   samfundets	  byttetransaktioner	   langt	   enklere	   gennem	   en	   prisfastsættelse,	   alle	   kan	   relatere	  til3.	  Det	  er	  i	  modsætning	  hertil	  nemt	  at	  forestille	  sig	  det	  gigantiske	  kaos,	  der	  ville	  herske	  uden	  et	  system	  til	  at	  skabe	  orden	  i	  det	  behov,	  der	  er	  mennesker	  imellem	  for	  at	  kunne	  handle.	  Kompleksitetsproblemet	  og	  den	  nødvendige	  systemdannelse	  er	  kun	  begyndelsen	  på	  og	  overfladen	  af	  Luhmanns	  systemteori.	  For	  som	  nævnt	  går	  Luhmann	  skridtet	  videre	  og	  universaliserer	  sit	  systembegreb:	  alt	  er	  i	  princippet	  systemer.	  	  	  
Iagttagelse	  Et	  system	  dannes	  og	  eksisterer	  i	  kraft	  af	  en	  afgrænsning	  til	  omverdenen.	  Det	  er	  dermed	   forskellen	   mellem	   system	   og	   omverden,	   som	   konstituerer	   systemet.	  Samme	   forskel	   er	   derfor	   det	   centrale,	   når	  man	   går	   til	   genstandsfeltet	   med	   en	  Luhmannsk	   optik.	   Det	   er	   først,	   når	   man	   har	   identificeret	   –	   eller	   rettere	   –	  konstrueret	  disse	   forskelle,	   at	   systemanalysen	  kan	  påbegynde	  sin	  optrevling	  af	  systemernes	  virkemåde	  og	  redskaber	  til	  at	  håndtere	  kompleksiteten	  (Andersen	  N.	  Å.,	  1999,	  s.	  109ff).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Eksemplet	   er	   illustrativt.	   	   Et	   økonomisk	   system	   anvender	   ikke	   nødvendigvis	   mediet	   penge.	  F.eks.	  findes	  der	  bytteøkonomier.	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  Konstruktionen	  og	  skabelsen	  af	  systemer	  sker	  gennem	  iagttagelse.	  Alle	  systemer	  deler	   den	   egenskab,	   at	   de	   iagttager	   og	   derigennem	   skelner	   mellem,	   hvad	   der	  tilhører	   systemet,	   og	   hvad	   der	   tilhører	   systemets	   omverden.	   En	   billedlig	  forskelsmarkør4	  mellem	  system	  og	  omverden	  ser	  således	  ud:	  	  
	  
Figur	  1	  –	  system/omverden	  forskelsmarkør	  efter	  Andersen	  (1999).	  	  Luhmann	   definerer	   en	   iagttagelse	   som	   en	   operation,	   hvor	   en	   af	   to	   sider	   af	   en	  
forskel	   markeres.	   Denne	   forskel	   -­‐	   også	   kaldet	   iagttagelsesskellet	   eller	   koden	   –	  kunne	   f.eks.	   være	   system/omverden.	   Når	   den	   ene	   side	   af	   forskellen	  markeres,	  f.eks.	  system,	  er	   iagttagelsesoperationen	  gennemført	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  100).	  Iagttagelser	  kan	  herudover	  opdeles	  i	  første	  og	  anden	  ordens	  iagttagelser.	  Et	  systemets	   iagttagelse	   og	  meningstilskrivning	   af	   omverden	   kaldes	   første	   ordens	  
iagttagelse	  (Andersen	  N.	  Å.,	  1999,	  s.	  112f).	  	  	  En	   konkretisering	   af	   dette	   kan	   tage	   udgangspunkt	   i	   et	   eksempel	   med	   en	  advokatvirksomhed,	   som	   hjælper	   dets	   kunder	   med	   at	   rådgive	   dem	   om	   deres	  juridiske	   stilling	   i	   en	   bestemt	   situation.	   Som	   system	   er	   advokatvirksomheden	  bygget	   op	   om	  koden	   ret/ikke-­‐ret,	   og	   der	   anvendes	   f.eks.	   juridisk	  metode	   til	   at	  lave	  markeringen	  af,	   om	  noget	   er	   ret/ikke-­‐ret,	   dvs.	   lovligt	   eller	  ulovligt.	  Det	   er	  også	  denne	  operation,	  kunden	  er	  interesseret	  i.	  Men	  for	  at	  systemet	  kan	  bestå	  –	  og	  for	  at	  advokatvirksomheden	  overhovedet	  har	  kunder	  –	  må	  systemet	  konstant	  orientere	   sig	   i	   sin	   omverden.	   Hvad	   der	   er	   lovligt	   og	   ulovligt,	   er	   ikke	   naturligt	  givet	   og	   er	   konstant	   til	   genstand	   for	   forandring.	   Advokatvirksomheden	   må	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Denne	   forskelsmarkering	  er	  oprindeligt	   foretaget	  af	  George	  Spencer-­‐Brown,	  der	  har	  været	  en	  væsentlig	  inspirationskilde	  for	  Niklas	  Luhmann	  (Andersen	  N.	  Å.,	  1999,	  s.	  109f).	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således	   som	   en	   første	   ordens	   iagttagelse	   holde	   sig	   opdateret	   på	   f.eks.	  Folketingets	  lovgivende	  arbejde	  eller	  Højesterets	  domstolspraksis,	  da	  begge	  dele	  kan	   få	  betydning	   for,	  hvad	  der	  karakteriseres	  som	   lovligt	  og	  ulovligt.	  En	  ny	   lov	  kan	  på	  den	  måde	   få	  betydning	   for,	   om	  virksomheden	  markerer	   eller	   afgør,	   om	  noget	  er	  lovligt	  eller	  ulovligt.	  Virksomheden	  må	  derfor	  hele	  tiden	  orientere	  sig	  i	  omverden.	  Første	   ordens	   iagttagelser	   refererer	   altså	   til	   noget	   i	   omverden,	   også	   kaldet	  
fremmedreference.	  Det	  er	  her	  vigtigt	  at	  pointere,	  at	  et	  systems	  omverden	  hverken	  er	  givet	  på	  forhånd	  eller	  er	  hele	  verden	  i	  sig	  selv.	  Systemet	  konstitueres	  i	  forhold	  til	  den	  relevante	  omverden,	  og	  en	  masse	  information	  bemærkes	  således	  slet	  ikke	  af	  systemet.	  Hvis	  advokatvirksomheden	  er	  specialiseret	  i	  at	  rådgive	  private,	  der	  vil	  starte	  egen	  virksomhed,	  er	  det	  for	  virksomheden	  irrelevant,	  hvad	  Folketinget	  lovgiver	  på	  alle	  områder,	  der	  ikke	  har	  juridisk	  betydning	  for	  start	  af	  virksomhed.	  	  	  
Anden	  ordens	  iagttagelser	  er,	  til	  forskel	  fra	  første	  ordens	  iagttagelser,	  iagttagelser	  af	   systemet	   selv	   –	   selvreference	   (Andersen	   N.	   Å.,	   1999,	   s.	   112f).	  Advokatvirksomheden	   kan	   f.eks.	   iagttage	   sine	   egne	   iagttagelser.	   Den	   kunne	  iagttage	  dens	  egen	  anvendelse	  af	   juridisk	  metode	  og	  derved	  tage	  stilling	  til	  den	  måde,	  den	  afgør	  (læs:	   iagttager)	  noget	  som	  ret	  eller	   ikke-­‐ret.	  Den	  tager	  således	  stilling	  til,	  om	  dens	  måde	  at	  iagttage	  ret/ikke-­‐ret	  på	  selv	  kan	  betegnes	  som	  ret.	  En	  anden	  ordens	  iagttagelse	  kan	  også	  være	  en	  iagttagelse	  af	  andres	  iagttagelser,	  hvor	  man	  er	  bevidst	  om	  sin	  egen	  iagttagerposition.	  Et	  tydeligt	  eksempel	  herpå	  er	  denne	   rapport,	   idet	   det	   iagttages,	   hvordan	   forskellige	   systemer	   iagttager	  omverdensfænomenet	   besøgsblokke	   ud	   fra	   systemernes	   egen	   opbygning,	  kommunikation	  og	  forventninger.	  Det	  giver	  mulighed	  for	  at	  iagttage	  de	  såkaldte	  
blinde	   pletter,	   som	   al	   iagttagelse	   ifølge	   Luhmann	   sker	   igennem.	   Iagttagelser	  består	  som	  bekendt	  af	  en	  markering	  af	  én	  side	  af	  en	  forskel.	  	  Når	   advokatvirksomheden	   f.eks.	   iagttager	   en	   kundes	   regnskabsførelse	   som	  ulovlig,	   gør	  den	  sig	   samtidig	  blind	   for,	   at	   regnskabet	  også	  kunne	   iagttages	   som	  lovligt	  –	  heri	  består	  den	  blinde	  plet.	  Advokatvirksomheden	  kan	  identificere	  den	  blinde	  plet	  ved	  at	   lave	  en	  anden	  ordens	   iagttagelse.	  F.eks.	  kan	  den	   iagttage	   sin	  egen	   anvendelse	   af	   den	   juridiske	   metode	   i	   vurderingen	   af	   kundens	   regnskab.	  Herigennem	   kan	   den	   identificere	   den	   blinde	   plet,	   den	   iagttog	   regnskabet	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igennem	  i	  udgangspunktet.	  Den	  kan	  iagttage,	  at	  den	  forrige	  iagttagelsesmåde	  var	  ”forkert”	  og	  derigennem	  iagttage	  det,	  som	  før	  var	  ulovligt,	  som	  lovligt.	  Men	  en	  ny	  blind	  plet	  vil	  	  blot	  opstå,	  fordi	  andens	  ordens	  iagttagelsen	  også	  iagttager	  igennem	  en	  blind	  plet.	  	  	  Den	  blinde	  plet	   ligger	   ikke	  kun	   i	  markeringen,	  men	  også	   i	  koden,	  der	  anvendes.	  Når	  advokatvirksomheden	  ”tager	  de	  juridiske	  briller	  på”	  og	  derved	  iagttager	  alt	  i	  ret/ikke-­‐ret,	  gør	  den	  sig	  samtidig	  blind	  for,	  at	  regnskabet	  også	  kan	  vurderes	  med	  et	  økonomisk	  blik.	  	  	  
Forholdet	  mellem	  det	  sociale	  og	  individet	  	  Indtil	  videre	  har	  beskrivelsen	  drejet	  sig	  om	  betingelser	  for	  systemdannelsen	  og	  systemteorien,	   samt	   hvordan	   systemer	   konstituerer	   sig	   i	   forhold	   til	   en	  omverden.	   Næste	   skridt	   er	   at	   beskrive,	   hvad	   der	   egentlig	   definerer	   et	   system,	  hvad	  det	  består	  af,	  og	  hvad	  det	  ”producerer”.	  	  Alle	   systemer	   har	   det	   tilfælles,	   at	   de	   er	   systemer	   i	   forhold	   til	   en	   bestemt	  omverden	  og	  har	   til	   formål	   at	   reducere	  kompleksitet.	  De	  adskiller	   sig	   samtidig	  fra	   hinanden	   i	   forhold	   til	   de	   enheder,	   de	   er	   udgjort	   af.	   På	   baggrund	   af	   disse	  forskelle	   opstiller	   Luhmann	   en	   række	   systemtyper,	   hvoraf	   hans	  omdrejningspunkt	   bliver	   det	   sociale	   system,	   der	   netop	   er	   relevant	   i	   relation	   til	  rapportens	   problemformulering.	   Det	   sociale	   system	   indtager	   den	   funktion	   at	  reducere	   verdens	   kompleksitet	   for	   det	   enkelte	   menneske	   –	   eller	  bevidsthedssystem	  for	  at	  forblive	  i	  systemteoriens	  terminologi.	  Dette	  gøres	  ved	  at	  opstille	  et	   socialt	  system,	  der	  per	  definition	  altid	  vil	  være	  mindre	  komplekst	  end	   omverdenen,	   idet	   færre	   begivenheder	   og	   tilstande	   er	   mulige	   indenfor	  systemet	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  45).	  Samtidig	  skal	  systemet	  være	  i	  stand	  til	  at	   bearbejde	   verdens	   kompleksitet,	   hvilket	   forlanger	   en	   egen-­‐kompleksitet	   –	  desto	  flere	  mulige	  tilstande,	  der	  findes	  indenfor	  systemet,	  desto	  større	  et	  udsnit	  af	   verdens	  mulige	   tilstande	   vil	   systemet	   være	   i	   stand	   til	   at	   håndtere	   (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  46).	  	  Et	   pengevæsen,	   hvor	   byttemidlerne	   kun	   kan	   bruges	   til	   at	   købe	   sko,	   er	  eksempelvis	  ikke	  et	  system	  med	  en	  særlig	  imponerende	  egen-­‐kompleksitet.	  Med	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andre	   ord	   betyder	   det,	   at	   systemerne	   altså	   skal	   have	   en	   nyttig,	   efterspurgt	   og	  generel	  funktion,	  der	  kan	  håndtere	  mange	  mulige	  tilstande.	  	  Niklas	   Luhmanns	   teoretisering	   af	   sociale	   systemer	   er,	   ligesom	   resten	   af	   hans	  systemteori,	   kontraintuitiv.	   Sociale	   systemer	   består	   ikke	   af	  mennesker,	  men	   af	  
kommunikationer,	   og	   som	   det	   vil	   fremgå	   i	   dette,	   samt	   næste	   afsnit,	   skal	  kommunikation	  i	  denne	  kontekst	  forstås	  væsentligt	  bredere	  end	  den	  betydning,	  der	  normalt	  tilskrives	  ordet.	  	  Mennesket	  selv	  udgøres	  af	   flere	  systemer,	  hvoraf	  kun	  bevidsthedssystemet,	   som	  består	   af	   tanker,	   er	   relevant	   i	   denne	   sammenhæng.	   Da	   sociale	   systemer	   kun	  består	  af	  kommunikationer,	  og	  bevidsthedssystemer	  kun	  består	  af	  tanker,	  vil	  de	  to	  systemtyper	  aldrig	  forenes,	  blive	  en	  del	  af	  hinanden	  eller	  blot	  overlappe.	  Med	  andre	  ord	  er	  mennesket	   ikke	  en	  del	  af	  det	  sociale,	  og	  det	  sociale	   ikke	  en	  del	  af	  mennesket,	  hvilket	  ganske	  enkelt	   skyldes,	   at	   tanker	   ikke	  kan	  kommunikere,	  og	  kommunikationer	  ikke	  kan	  tænke.	  	  Denne	   strenge,	   men	   noget	   kryptiske	   adskillelse	   af	   systemer	   er	   et	   kendetegn	   i	  Luhmanns	   systemteori	   og	   kan	   måske	   forstås	   bedre	   i	   forlængelse	   af	   hans	  definition	  af	  systemer	  som	  autopoietiske	  eller	  selvfrembringende.	  Dette	  betyder,	  at	   systemer	  opererer	   selvreferentielt	   i	  produktionen	  af	   egne	  elementer.	   Således	  producerer	   bevidsthedssystemet	   sine	   egne	   tanker	   af	   tanker,	   og	   det	   sociale	  system	   kommunikationer	   af	   kommunikationer,	   hvilket	   sker	   rekursivt,	   dvs.	  gennem	  en	  proces,	  der	  gentager	  sig	   selv.	  En	   tanke	  vil	  derfor	  altid	  blive	   til	  med	  henvisning	   til	   en	   tidligere	   tanke,	   og	   en	   kommunikation	   vil	   altid	   blive	   til	   med	  henvisning	   til	   en	   tidligere	  kommunikation.	  Den	   logiske	   implikation	  heraf	   er,	   at	  kommunikation	   aldrig	   vil	   kunne	   producere	   en	   tanke	   og	   omvendt	   –	   de	   to	  systemer	   bliver	   dermed	   operationelt	   lukkede	   for	   hinanden.	   Ikke	   kun	  bevidstheds-­‐	  og	  sociale	  systemer	  opererer	  selvreferentielt	  og	  dermed	  autonomt,	  men	  alle	  systemer	  –	  f.eks.	  to	  sociale	  systemer	  –	  er	  lukkede	  for	  hinanden.	  	  Denne	   strenge	   lukkethed	   kan	   være	   svær	   at	   håndtere	   og	   forstå,	  men	  den	   er	   en	  helt	  nødvendig	  betingelse	  for	  arbejdet	  med	  Luhmanns	  systemteori.	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Kommunikationens	  reduktion	  af	  kompleksitet	  Sociale	  systemer	  og	  bevidsthedssystemer	  er	  lukkede	  for	  hinanden,	  men	  samtidig	  af	  betydning	  for	  hinanden,	  idet	  de	  udgør	  en	  del	  af	  hinandens	  omverden.	  For	  at	  en	  kommunikation	   kan	   finde	   sted,	   skal	   der	  mindst	   indgå	   to	   bevidsthedssystemer.	  En	  kommunikation	  er	  ifølge	  Luhmann	  ikke	  en	  handling,	  der	  tilskrives	  en	  person,	  men	  en	  tredelt	  selektionsproces,	  som	  kun	  kan	  fuldbyrders	  ved	  tilstedeværelsen	  af	  mindst	   to	   bevidsthedssystemer.	   Selektionsprocessen	   består	   af	   tre	  selektionsydelser:	   information,	  meddelelse	   og	   forståelse.	  Kun	  når	  der	   er	   sket	   en	  syntese	  af	  alle	  tre,	  har	  en	  kommunikation	  fundet	  sted	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  84ff).	  	  Sociale	   systemer	   –	   og	   dermed	   kommunikation	   –	   har	   i	   Luhmanns	   systemteori,	  som	  tidligere	  beskrevet,	  den	  funktion	  at	  reducere	  kompleksiteten	  for	  mennesket.	  Kommunikationen	   sætter	   grænser	   for,	   hvad	   den	   videre	   kommunikation	   kan	  handle	   om	   og	   skaber	   derved	   en	   mindre	   kompleks	   realitet	   for	   de	   deltagende	  bevidsthedssystemer,	   idet	   de	   kan	   have	   forventninger	   til	   den	   videre	  kommunikation.	  Forholdet	  mellem	  kommunikation	  –	  eller	  sociale	  systemer	  –	  og	  bevidsthedssystemer	  kan	  bedre	  forstås	  med	  et	  eksempel:	  	  En	  gruppe	  af	  studerende	  skal	  lave	  et	  projektarbejde	  sammen.	  De	  studerende	  er	  hver	   især	   et	   bevidsthedssystem,	   hvortil	   en	   række	   tanker	   knytter	   sig.	  Eksempelvis	   vil	   hver	   studerende	   gøre	   sig	   en	   lang	   række	   tanker	   om,	   hvordan	  projektarbejdet	  kan	  udformes.	  Men	  hvis	  hver	  studerende	  til	  et	  gruppemøde	  blot	  konstant	   satte	   ord	   på	   sine	   tanker,	   ville	   der	   opstå	   et	   sandt	   kaos.	   Ingen	  meningsfuld	   kommunikation	   vil	   blive	   dannet,	   fordi	   et	   socialt	   system	   ikke	   er	  summen	  af	  bevidsthedssystemers	  tanker.	  Projektarbejdet	  vil	  til	  syvende	  og	  sidst	  falde	   fra	   hinanden	   som	   følge	   af	   manglende	   systemdannelse	   til	   reduktion	   af	  kompleksitet.	   Der	   opstår	   derfor	   et	   behov	   for	   et	   socialt	   system	   omkring	  gruppemøderne	  til	  at	  ordne	  og	  systematisere	  alle	  de	  relevante	   idéer,	  der	  måtte	  komme	  fra	  hver	  enkelt.	  Det	  sker	  på	  baggrund	  af	  den	  kommunikation,	  der	  er	  om	  projektarbejdet.	   Kommunikationen	   knytter	   forventninger	   til	   ny	  kommunikationen.	   Systemets	   kommunikation	   sørger	   også	   for	   udvikling	   af	  projektet	  gennem	  autopoiesis,	  altså	  ved	  at	  referere	  til	  sig	  selv.	  Kommunikationen	  omkring	  problemformulering	  vil	   føre	   til	  kommunikationer	  omkring	  empirivalg,	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der	   vil	   referere	   til	   den	   tidligere	  kommunikation	  om	  problemformuleringen.	  Og	  kommunikationen	  omkring	  teorivalg	  vil	  referere	  til	  valg	  af	  empiri,	  og	  teorivalget	  vil	   igen	   sørge	   for	   en	   bestemt	   fremtidig	   kommunikation	   omkring	   analysen	   af	  empirivalget.	   Her	   er	   autopoiesis	   tydelig,	   fordi	   kommunikationer	   inden	   for	  systemet	  altid	  er	  knyttet	  til	  forudgående	  kommunikationer,	  og	  kommunikationer	  lægger	   spor	   for	   fremtidige	   mulige	   kommunikationer.	   Derved	   begrænses	  kompleksiteten,	   fordi	   antallet	   af	   mulige	   kommunikationer	   begrænses	   af	   den	  tidligere	  kommunikation.	  	  	  
Mening	  Ovenstående	   er	   et	   eksempel	   på,	   hvordan	   sociale	   systemer	   skaber	   sig	   selv	  igennem	   mening 5 .	   Dette	   kendetegner	   også	   bevidsthedssystemer.	   De	   to	  systemtyper	   er	   derfor	   igennem	  mening	   i	   stand	   til	   at	   	   påvirke	   hinanden	   fra	   en	  omverdensposition,	   selv	  om	  de	   som	  bekendt	   er	   lukkede	   for	  hinanden.	  Ovenfor	  kunne	   der	   f.eks.	   i	   kommunikationen	   være	   en	   bestemt	   mening	   om	   teorivalget.	  Den	  studerende	  kan,	  fra	  sin	  omverdensposition	  som	  bevidsthedssystem,	  påvirke	  den	  mening,	   der	   er	   i	   kommunikationen,	  med	   sin	   egen	  mening	   –	   f.eks.	   fremsat	  som	  en	  idé.	  Det	  er	  i	  denne	  sammenhæng	  vigtigt,	  at	  påvirkningens	  udfald	  ikke	  er	  determineret	  af	  omverdenen	  i	  form	  af	  den	  studerendes	  idé,	  men	  af	  den	  mening,	  den	   videre	   kommunikation	   -­‐	   det	   sociale	   system	   -­‐	   tilskriver	   idéen.	   Systemets	  videre	  kommunikation	  er	  således	  ikke	  kausalt	  determineret	  af	  omverdenen,	  men	  af	  den	  mening	  systemet	  selvreferentielt	  tilskriver	  idéen	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  79).	  	  F.eks.	  vil	  en	  idé	  om	  at	  anvende	  Webers	  bureaukratiteori	  kunne	  tilskrives	  mening	  i	  en	  kommunikation,	  der	  kredser	  om	  et	  samfundsvidenskabeligt	  projektarbejde.	  Herigennem	  kan	   idéen	  påvirke	   den	   videre	   kommunikation,	   alt	   afhængigt	   af	   de	  tidligere	   kommunikationer,	   der	   har	   været	   om	   f.eks.	   teori,	   empiri	   og	  problemformulering.	   Derimod	   ville	   en	   idé	   om	   at	   anvende	   Einsteins	  relativitetsteori	   være	   meningsløs	   i	   en	   kommunikation,	   der	   kredser	   om	   et	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	  Niklas	  Luhmann	  har	  en	  mere	  detaljeret	  og	  teknisk	  definition	  af	  mening	  som	  forholdet	  mellem	  aktualitet	  og	  potentialitet,	  men	  rapporten	  afgrænser	  sig	  fra	  denne	  definition	  og	  anvender	  i	  stedet	  en	  mere	  simpel	  forståelse	  af	  begrebet	  mening.	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samfundsvidenskabeligt	   projekt	   og	   derfor	   heller	   ikke	   have	   virkning	   for	   den	  videre	   kommunikation.	   Idéen	   bliver	   herved	   sorteret	   fra	   som	   irrelevant	  omverden.	  	  Det	   er	   igennem	   mening,	   at	   et	   system	   definerer	   forskellen	   mellem	   system	   og	  omverden,	  og	  det	  er	  således	  også	  herigennem,	  at	  et	  system	  konstituerer	  sig	  selv	  og	   sin	   grænse	   til	   omverdenen.	   Dette	   betyder,	   at	   de	   kommunikationer,	   der	  meningsfuldt	  relaterer	  sig	  til	  hinanden,	  tilhører	  systemet,	  mens	  de,	  som	  ikke	  gør,	  er	   omverden.	   Kommunikation	   kan	   netop,	   jf.	   de	   tre	   selektionsydelser,	   ikke	  gennemføres	  uden	  forståelse.	  F.eks.	  vil	  en	  kommunikation	  mellem	  de	  studerende	  om	   at	   tage	   til	   fest	   fredag	   aften	   ikke	   være	   meningsfuld	   i	   relation	   til	  projektskrivning.	   Denne	   kommunikation	   vil	   således	   ikke	   være	   en	   del	   af	   det	  system,	   som	  har	   sit	  omdrejningspunkt	  omkring	  projektskrivning,	  men	  være	  en	  del	  af	  et	  andet	  socialt	  system,	  som	  de	  studerende	  indgår	  i.	  Mening	  bliver	  dermed	  mere,	   end	   noget	   systemer	   opererer	   efter;	   mening	   er	   det	   som	   konstituerer,	  stabiliserer	   og	   udvikler	   sociale	   systemer	   og	   bevidsthedssystemer	   (Kneer	   &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  42).	  	  Mening	   og	   iagttagelse	   er	   i	   denne	   rapport	   og	   hos	   Luhmann	   tæt	   forbundne	  begreber.	   Når	   der	   i	   rapporten	   henvises	   til	   koder,	   betragtes	   det	   som	   en	  udspecificeret	   måde	   at	   tilskrive	   verden	   mening.	   Eksempelvis	   tilskriver	   den	  tidligere	   nævnte	   advokatvirksomhed	   verden	  mening	   igennem	   koden	   ret/ikke-­‐ret,	  men	  ikke	  kun	  igennem	  denne.	  Den	  profit,	  en	  advokatvirksomhed	  kan	  få	   fra	  en	   kunde,	   er	   ligeledes	  meningsfuld	   for	   en	   virksomhed,	   som	  vil	   tjene	  penge,	   og	  kan	  derfor	  indgå	  i	  advokatvirksomhedens	  kommunikation.	  	  	  Det	   er	   vigtigt	   at	   afklare,	   at	   et	   bevidsthedssystem	   godt	   kan	   befinde	   sig	   i	   flere	  sociale	  systemer	  på	  samme	  tid.	  Når	  en	  medarbejder	  i	  advokatvirksomheden	  er	  i	  kantinen,	   kan	   han	   være	   en	   del	   af	   et	   socialt	   system,	   der	   er	   mellem	   alle	   de	  spisende.	  Han	  er	  samtidig	  med	  i	  et	  andet	  system	  mellem	  de	  spisende	  ved	  netop	  hans	   bord	   alene.	   De	   to	   systemer	   vil	   kunne	   påvirke	   hinanden	   fra	   en	  omverdensposition,	  men	  vil	  aldrig	  overlappe,	  fordi	  hvert	  system	  skaber	  mening	  på	   en	   specifik	   måde	   og	   derigennem	   sætter	   grænsen	   til	   omverden.	   Hvis	   to	  systemer	   tilskrev	   verden	  mening	   på	   samme	   vis,	   ville	   det	   ikke	   være	   to,	  men	   ét	  system.	  	  
	   29	  
Meningsfulde,	  autopoietiske	  kommunikationer	  er	  på	  den	  måde	  sociale	  systemers	  ”produktion”.	   Sociale	   systemer	   kan	   ikke	   eksistere	   uden	   en	   samlende,	  meningsskabende	   kommunikation,	   der	   sætter	   grænsen	   til	   omverden	   ved	   at	  sortere	   i	   og	   tilskrive	  mening	   til	   den	   lange	   række	  af	   omverdenspåvirkninger	  og	  indtryk,	  et	  system	  kan	  forholde	  sig	  til.	  	  	  
Koblinger	  og	  systemdifferentiering	  Et	   system	   består	   som	   bekendt	   af	   enheden	   af	   forskellen	   mellem	   system	   og	  omverden,	  og	  dermed	  bliver	  omverdenen	  konstituerende	  for	  systemet	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  73).	  Som	  klargjort	  i	  forrige	  afsnit	  kan	  et	  system	  derfor	  påvirke	  et	  andet	  fra	  en	  omverdensposition.	  Påvirkning	  bliver	  muliggjort	  af	  to	  systemers	  
kobling	  til	  hinanden.	  F.eks.	  kan	  et	  bevidsthedssystem	  kobles	  til	  et	  socialt	  system	  og	  fra	  denne	  position	  perturbere	  eller	  pirre	  og	  tirre	  kommunikationen	  i	  systemet,	  men	  bevidsthedssystemet	  vil	  som	  bekendt	  aldrig	  få	  en	  determinerende	  virkning	  for	   den	   videre	   kommunikation	   i	   det	   sociale	   system.	   Det	   determinerende	   for	  systemet	  er	  ikke	  selve	  omverdenspåvirkningen,	  men	  den	  måde,	  hvorpå	  systemet	  vælger	   at	   inddrage	   denne	   påvirkning	   i	   sin	   egen	   virkelighed6.	   Når	   koblingen	  mellem	   to	   systemer	   bliver	   fastere,	   betegner	   Luhmann	   det	   som	   en	   strukturel	  
kobling	   (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	  67).	  En	  strukturel	  kobling	  mellem	  to	  sociale	  systemer	  kan	  betegnes	  som	  et	  forhold,	  hvor	  en	  kommunikation	  i	  det	  ene	  system	  aftvinger	  en	  kommunikation	  i	  det	  andet	  system.	  Systemet	  er	  således	  afhængigt	  af	  det	  andet	  system,	  fordi	  dets	  autopoiesis	  afhænger	  af	  ændringer	  i	  systemet.	  Men	  samtidig	  er	  systemet	  uafhængigt,	  fordi	  det	  selv	  bestemmer,	  hvordan	  ændringer	  i	  det	  andet	  system	  skal	  inddrages	  i	  sin	  egen	  virkelighed	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  117).	  	  I	   det	   tidligere	   eksempel	   med	   projektgruppen	   er	   en	   række	   systemer	   i	  omverdenen	   af	   særlig	   betydning	   for	   gruppen	   som	   socialt	   system.	   Ændrer	  universitetet	   sine	  bestemmelser	   for	  projektarbejdet,	   ved	   eksempelvis	   at	   kræve	  et	  højere	  minimumssideantal	  på	  projektet,	  vil	  det	  med	  al	  sandsynlighed	  være	  en	  omverdenspåvirkning,	   som	   projektgruppen	   vil	   reagere	   på,	   tilskrive	  mening	   og	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6	  Jf.	   eksemplet	   med	   den	   studerendes	   idé	   om	   at	   anvende	   Einsteins	   relativitetsteori,	   som	   ikke	  kunne	  inddrages	  i	  den	  samfundsvidenskabelige	  kommunikation.	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indrette	   systemet	   og	   dets	   kommunikation	   efter.	   Universitetets	   betingelser	   er	  udgangspunktet	   for,	   at	   et	   socialt	   system	   om	   projektarbejdet	   overhovedet	   er	  opstået.	  Men	  et	  utal	  af	  andre	  systemer	  og	  deres	  kommunikation	  vil	  ikke	  på	  den	  måde	   være	   strukturelt	   koblede	   til	   projektgruppen	   som	   system,	   ligesom	   at	   en	  lang	  række	  systemer	  i	  verden	  ikke	  vil	  blive	  påvirket	  af	  universitetets	  beslutning.	  Strukturelle	  koblinger	  er	  altså	   ikke	  formelle	  eller	   fysiske,	  men	  empiriske,	  og	  de	  eksisterer	  kun	  i	  det	  omfang,	  et	  system	  tilskriver	  mening	  til	  en	  ændring	  i	  et	  andet	  system.	  	  Strukturelle	   koblinger	   bliver	   særligt	   tydelige	   i	   forbindelse	   med	  
systemdifferentiering,	   som	   betegner	   sociale	   systemers	   evne	   til	   at	   danne	  subsystemer	  og	  dermed	  gentage	  systemdannelsesprocessen	   i	   sig	   selv	   (Kneer	  &	  Nassehi,	   2002,	   s.	   116).	   Inden	   for	   det	   sociale	   system	   dannes	   altså	   interne	  system/omverdens-­‐forhold.	  Det	  betyder	  dog	  ikke,	  at	  et	  subsystem	  ikke	  kan	  have	  en	  omverden,	  der	  er	  ud	  over	  det	  grundlæggende	  system.	  Systemdifferentiering	  opstår,	  når	  det	  kompleksitetsproblem,	  som	  et	  system	  skal	  løse,	  bliver	  så	  stort,	  at	  en	   uddifferentiering	   i	   subsystemer	   bliver	   nødvendig	   for	   at	   håndtere	  kompleksiteten.	  Kompleksitetsproblemet	  bliver	  gennem	  systemdifferentieringen	  opdelt	  i	  delproblemer,	  som	  de	  uddifferentierede	  subsystemer	  er	  specialiserede	  i	  at	   løse.	   Det	   samlede	   systems	   egen-­‐kompleksitet	   stiger,	   fordi	   de	   enkelte	  subsystemer	  opbygger	  en	  specifik	  kompleksitet	  til	  løsningen	  af	  deres	  delproblem	  (Kneer	   &	   Nassehi,	   2002,	   s.	   116ff).	   Herved	   kan	   systemet	   bearbejde	   problemet	  med	  en	  større	  kompleksitet.	  	  Staten	   er	   et	   eksempel	   på	   et	   system,	   der	   skal	   håndtere	   et	   meget	   stort	  kompleksitetsproblem.	   Derfor	   uddifferentierer	   den	   sig	   i	   subsystemer,	   f.eks.	   i	  form	  af	  ministerier,	  som	  specialiserer	  sig	  i	  løsninger	  af	  forskellige	  delproblemer	  af	  det	  samlede	  problem.	  Differentieringsforløbet	  kan	  dog	  i	  princippet	  fortsætte	  i	  det	   uendelige,	   fordi	   nye	   kompleksitetsforhold	   vil	   opstå	   for	   et	   subsystem,	   som	  derfor	  opdeler	  sit	  kompleksitetsproblem	  i	  delproblemer	  (Kneer	  &	  Nassehi,	  2002,	  s.	   118).	   Udenrigsministeriet	   kan	   eksempelvis	   uddifferentiere	   sig	   i	   ambassader.	  Kendetegnende	   for	   systemdifferentieringen	   er,	   at	   efterhånden	   som	  differentieringsprocessen	   skaber	   større	   og	   større	   specialisering,	   og	   mindre	   og	  mindre	   enheder,	   så	   bliver	   de	   strukturelle	   koblinger	   færre,	   men	   stærkere	   (La	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Cour	   &	   Højlund,	   2005,	   s.	   7).	   Den	   danske	   ambassade	   i	   Brasilien	   har	   en	   langt	  mindre	   relevant	   omverden	   end	   Udenrigsministeriet,	   til	   gengæld	   er	   den	   langt	  mere	   sensitiv	   over	   for	   forandringer	   i	   f.eks.	   Rio	   de	   Janeiro	   end	   det	  Udenrigsministerium,	  som	  den	  er	  uddifferentieret	  fra.	  Udenrigsministeriet,	  som	  ambassaden	   er	   blevet	   uddifferentieret	   fra,	   forholder	   sig	   ikke	   til	   Brasilien	   som	  omverden.	  Den	  forholder	  sig	  til	  Brasilien	  internt	  	  igennem	  subsystemet	  i	  form	  af	  ambassaden.	  	  	  	  
Former	  for	  sociale	  systemdannelser	  Som	  det	  er	  fremgået,	  er	  der	  ikke	  i	  teorien	  nogen	  grænser	  for	  systemdannelsens	  omfang	   eller	   art	   –	   systemer	   er	   overalt	   i	   alle	  mulige	   udformninger.	   Derfor	   har	  både	   Luhmann	   selv	   og	   senere	   fortolkere	   forsøgt	   at	   ordne	   og	   kategorisere	   de	  sociale	  systemer,	  der	  har	  samme	  fællestræk,	  for	  at	  skabe	  et	  analytisk	  overblik.	  	  Her	   er	   to	   grundlæggende	   systemtyper	   særligt	   relevante:	   interaktion	   og	  organisation7.	   Dette	   afsnit	   vil	   således	   beskrive,	   hvad	   der	   kendetegner	   de	   to	  systemtypologier	  samt	  redegøre	  for	  forbindelsen	  mellem	  dem.	  	  
	  
Figur	   2	   –	   systemteoretiske	   analyseniveauer	   med	   inspiration	   fra	   Luhmanns	   eget	  
skema	  (Luhmann,	  Sociale	  systemer	  -­‐	  Grundrids	  til	  en	  almen	  teori,	  2000,	  s.	  37).	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  7	  Luhmann	   nævner	   selv	   fire	   systemtypologier,	   der	   udover	   de	   nævnte	   inkluderer	   samfund	   og	  protestbevægelser	   (La	   Cour,	   2002,	   s.	   65	   og	   87).	   Teoretisk	   er	   disse	   to	   systemtypologier	   ikke	   af	  særlig	  relevans	  for	  rapportens	  problemstilling,	  hvorfor	  de	  ikke	  medtages	  her.	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Fælles	   for	   interaktion	   og	   organisation	   er,	   at	   begge	   søger	   at	   håndtere	  kompleksitet,	  men	  på	  forskellig	  vis:	  organisation	  ved	  hjælp	  af	  medlemskab,	  roller	  og	   programmer,	   og	   interaktionen	   via	   en	   skelnen	   mellem	   hvem,	   der	   indgår	   i	  kommunikationen,	  og	  hvem	  der	  forbliver	  omverden	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  65).	  	  	  
INTERAKTIONSSYSTEM	  Kommunikationen	   i	   et	   interaktionssystem	   skabes	   igennem	   nærvær,	   og	  systemets	  grænse	  er	  derfor	  konstitueret	  af	  forskellen	  mellem	  nærvær	  og	  fravær.	  De	  bevidsthedssystemer,	  som	  er	  nærværende,	  er	  en	  del	  af	  systemet,	  mens	  de,	  der	  er	  fraværende,	  er	  omverden	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  66).	  	  En	   forelæsning	   kan	   anvendes	   som	   eksempel	   på	   et	   interaktionssystem.	   De	  studerende,	   som	   er	   tilstede	   under	   en	   forelæsning,	   kan	   siges	   at	   indgå	   i	  interaktionssystemet,	  hvorimod	  de,	  som	  er	  blevet	  hjemme	  på	  grund	  af	  sygdom,	  vil	   være	   fraværende	   og	   dermed	   omverden.	   De	   vil	   kunne	   gøres	   til	   tema	   for	  kommunikationen,	  men	  deres	  tanker	  vil	  aldrig	  bidrage	  til	  kommunikationen,	  da	  de	   er	   fraværende.	   Som	   bekendt	   kan	   en	   kommunikation	   ikke	   opstå	   uden	  tilstedeværelsen	   af	   minimum	   to	   bevidsthedssystemer.	   Dette	   er	   også	   en	  betingelse	   for,	   at	   et	   interaktionssystem	   kan	   opstå	   (La	   Cour,	   2002,	   s.	   66).	  Interaktionssystemet	  opstår,	  når	  der	  er	  en	  række	  bevidsthedssystemer	  tilstede,	  som	  gør	  sig	   tanker	  om	  hinandens	   tilstedeværelse	  –	  de	   iagttager	  hinanden,	  som	  nærværende	   frem	   for	   fraværende.	   En	   professor,	   som	   læser	   op	   af	   sit	   papir	   i	   et	  tomt	  lokale,	  er	  derfor	  selvsagt	  ikke	  et	  interaktionssystem.	  Først	  når	  professoren	  og	  de	  studerende	  er	  til	  stede	  i	  forelæsningslokalet	  og	  er	  bevidste	  om	  hinandens	  tilstedeværelse,	   opstår	   interaktionssystemet.	   Kommunikationen	   reproducerer	  sig	   selv	   ved	   at	   bearbejde	   de	   nærværende	   bevidsthedssystemers	   tanker	   om	  omverdenen	  og	  hinanden	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  67).	  	  Kommunikationen	   kan	   eksempelvis	   kredse	   om	   forelæseren	   og	   de	   studerendes	  tanker	  om	  de	  syge	  studerende,	  som	  er	  blevet	  hjemme,	  eller	  den	  kan	  kredse	  om	  de	   privilegerede	   studerende,	   som	   er	   til	   stede	   under	   forelæsningen.	  Interaktionssystemet	   er	   afhængigt	   af,	   at	   de	   tilstedeværende	  bevidsthedssystemers	  tanker	  hele	  tiden	  perturberer	  kommunikationen.	  Hvis	  alle	  de	   studerende	   sidder	  på	  Facebook,	   og	   	   tankerne	  derfor	  kredser	  om	  andre	   ting	  end	  forelæsningen,	  opløses	  interaktionssystemet.	  Interaktionssystemet	  er	  netop	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betinget	  af	  nærvær,	   ikke	  kun	   fysisk,	  men	  også	  bevidsthedsmæssigt.	  Det	  er	   ikke	  muligt	  at	  være	  nærværende	  i	  kommunikation	  og	  samtidig	  være	  beskæftiget	  med	  noget,	  som	  er	  kommunikationen	  uvedkommende.	  De	  studerende,	  som	  skriver	  på	  Facebook,	  er	  derfor	   ikke	  en	  del	  af	   forelæsningen	  som	   interaktionssystem,	   fordi	  de	  er	  fraværende.	  	  Kommunikationen	   i	   et	   interaktionssystem	   kredser	   om	   –	   og	   er	   betinget	   af	   –	  nærværet	   fra	   de	   tilstedeværende	   personer	   eller	   bevidsthedssystemer.	  Kommunikationen	   er	   derfor	   til	   forskel	   fra	   i	   en	   organisation	   præget	   af	   de	  deltagende	  personers	  iagttagelse	  af	  verden.	  Nærværet	  gør,	  at	  kommunikationen	  struktureres	   af	   en	   forventning	   om	   en	   gensidig	   accept	   af	   ”(…)	   hinandens	  
personlige	   måde	   at	   føle,	   mene	   og	   udtrykke	   sig	   på”	   (La	   Cour,	   2002,	   s.	   68).	  Kommunikationens	   tema	   er	   oftest	   de	   deltagende	   personers	   individualitet	   og	  deres	  værdier,	  meninger	  og	  oplevelse	  af	  verden.	  Den	  er	  derfor	  som	  regel	  præget	  af	  intimitet,	  og	  fungere	  oftest	  gennem	  kropslig	  og	  mundtlig	  formidling	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  67ff).	  	  De	   studerendes	   personlige	  mening	   og	   forståelse	   af	   pensum	   kan	   f.eks.	   gøres	   til	  tema	  for	  kommunikationen	  under	  forelæsningen.	  Kommunikationen	  er	  dog	  ikke	  så	   intim	   som	   kommunikationen	   i	   andre	   interaktionssystemer,	   f.eks.	   en	  diskussion	  mellem	  et	  ægtepar.	  Dette	  skyldes,	  at	  en	  forelæsning	  foregår	  inden	  for	  en	   organisation	   –	   universitetet	   –	   der	   sætter	   forventninger	   til,	   hvordan	  kommunikationen	  forløber.	  Det	  næste	  afsnit	  vil	  uddybe	  dette.	  	  	  
ORGANISATIONSSYSTEM	  Organisationer	   er	   autopoietiske	   ved	   at	   træffe	   beslutninger,	   som	   henviser	   til	  tidligere	  beslutninger.	  Ligesom	  al	  anden	  kommunikation	  er	  beslutninger	  således	  selvreferentielle,	   og	   de	   indeholder	   desuden	   alle	   andre	   af	   kommunikationens	  fællestræk.	   Beslutninger	   adskiller	   sig	   fra	   anden	   kommunikation,	   ved	   at	   de	  orienterer	  sig	  mod	  de	  forventningsstrukturer,	  der	  er	   i	  organisationen	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  73).	  Forventningsstrukturerne	  skabes	  gennem	  tre	  grundlæggende	  træk	  ved	  en	  organisation:	  Medlemskab,	  roller	  og	  programmer	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  71).	  	  
Medlemskab:	  Deltagelse	   i	  et	  organisationssystem	  afhænger	  af	  et	  medlemskab	   i	  organisationen.	   Her	   er	   det	   alene	   organisationen,	   som	   regulerer,	   hvem	   der	   er	  
	   34	  
med,	   og	   hvem	   der	   ikke	   er	   med.	   Igennem	   en	   inkluderings/ekskluderings-­‐distinktion	   sætter	   organisationen	   grænsen	   til	   omverdenen.	   Adressaten	   for	  organisationens	   beslutninger	   og	   anden	   kommunikation	   er	   udelukkende	   dens	  medlemmer.	  	  	  
Roller:	   En	   organisations	   virke	   er	   afhængigt	   af,	   at	   der	   defineres	   roller	   i	  organisationen.	  Rollerne	  skaber	  nogle	  særlige	   forventninger	   til	  den	  person,	  der	  udfører	  rollen.	  Det	  er	  således	  ikke	  personen	  som	  sådan,	  der	  er	  relevant,	  men	  kun	  den	  del	  af	  personen,	  som	  relaterer	  sig	  til	  rollen.	  Der	  knytter	  sig	  både	  specifikke	  og	   generelle	   forventninger	   til	   en	   rolle.	   De	   specifikke	   handler	   om	   de	  forventninger,	   der	   er	   til	   en	   rolle	   i	   en	   virksomhed,	   og	   handler	   samtidig	   om	  muligheden	   for	   at	   give	   rollen	   et	   personligt	   præg.	   De	   generelle	   forventninger	  relaterer	   sig	   til	   muligheden	   for	   at	   skifte	   en	   person	   i	   en	   rolle	   ud,	   uden	   at	   det	  rykker	  fundamentalt	  ved	  definitionen	  af	  rollen	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  71ff).	  	  Et	   eksempel	   kan	   tydeliggøre	   forventningers	   karakter,	   f.eks.	   ved	   at	   tage	  udgangspunkt	   i	   forventningerne	   til	   rollen	   som	   vicevært.	   Han	   kan	   påtage	   sig	  rollen	  ud	   fra	  en	  mere	  eller	  mindre	  social	   tilgang,	  hvor	  han	  ud	  over	  at	  gøre	  det,	  der	  kan	  forventes	  af	  ham	  –	  gøre	  trapper	  rent,	  sørge	  for	  at	  vedligeholde	  den	  fælles	  gårdhave	   etc.	   –	   også	   taler	   med	   de	   ældre	   i	   ejendommen	   og	   generelt	   knytter	  personlige	   bånd	   til	   beboerne.	   Men	   samtidig	   er	   det	   stadig	   muligt	   at	   skifte	  personen	   ud	  med	   en	   anden,	   uden	   at	   det	   ændrer	   ved	   den	   jobbeskrivelse,	   som	  viceværten	  har.	  	  
Programmer:	  Organisationen	  kommunikerer	  gennem	  oprettelsen	  af	  forskellige	  programmer,	   der	   stiller	   forskellige	   forventninger	   til,	   hvordan	   organisationen	  handler.	  Et	  program	  er	  en	  forventning,	  som	  stilles	  til	  mere	  end	  én	  beslutning	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  72).	  Man	  kan	  således	  i	  en	  organisation	  have	  et	  program	  for	  f.eks.	  en	   juridisk	  afdeling,	   som	  stiller	  en	   forventning	  om,	  at	  beslutninger	   i	   afdelingen	  træffes	   ud	   fra	   en	   retlig	   kode.	   En	   organisation	   kan	   således	   benytte	   forskellige	  programmer	  til	  at	  iagttage	  forskellige	  dele	  af	  dens	  omverden.	  	  Al	   kommunikation	   i	   organisation	   refererer	   til	   organisationens	   forventnings-­‐struktur.	   Kommunikationen	   kan	   enten	   opfylde	   en	   forventning	   eller	   afvige	   fra	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forventningen	   og	   anspore	   til	   konflikt.	   Forelæsningen	   i	   det	   tidligere	   eksempel	  blev	   som	   nævnt	   gennemført	   inden	   for	   et	   organisationssystem	   i	   form	   af	   et	  universitet.	   Adgangen	   hertil	   er	   derfor	   reguleret	   af	   medlemskab,	   hvor	  medlemmerne	   er	   tilknyttet	   universitetet	   og	   ikke-­‐medlemmer	   en	   del	   af	  omverdenen.	   De	   studerende	   og	   forelæseren	   indtager	   forskellige	   roller,	   hvortil	  der	  er	  forskellige	  forventninger.	  Til	  forelæserens	  rolle	  er	  der	  forventninger	  til,	  at	  han	   laver	  et	  oplæg,	  der	  er	  pensumrelevant,	   og	  at	  han	  besvarer	  de	   studerendes	  spørgsmål.	  Til	  eleverne	  er	  der	  en	  forventning	  om,	  at	  de	  har	  læst	  dagens	  pensum	  og	  stiller	   relevante	  spørgsmål.	  Dette	  kan	  ses	  som	  en	   forventningsstruktur,	   som	  påvirker	   den	   kommunikation,	   der	   er	   mellem	   forelæseren	   og	   	   de	   studerende.	  Både	   forelæseren	  og	  de	  studerende	  kan	  bryde	  med	  de	   forventninger,	  der	  er	   til	  deres	  rolle.	  Forelæseren	  kan	  møde	  uforberedt	  op	  og	  nægte	  at	  svare	  på	  elevernes	  spørgsmål.	  Dette	  ansporer	  dog	  til	  konflikt,	   f.eks.	  med	  den	  ledelse,	  som	  igennem	  beslutninger	   har	   skabt	   de	   forventninger,	   der	   er	   til	   forelæserens	   rolle.	   Som	  konsekvens	  kan	  forelæseren	  ekskluderes	  fra	  organisationssystemet.	  	  Organisationen	   sætter	   gennem	   forventninger	   begrænsninger	   for	   de	   mulige	  udfald,	  der	  kan	  forekomme	  i	  interaktionen	  mellem	  forelæseren	  og	  de	  studerende	  –	   det	   reducerer	   således	   kompleksiteten.	   Dette	   ændrer	   dog	   ikke	   ved,	   at	  forelæsningen	  er	  ”(…)	  an	  interaction	  system	  in	  its	  own	  right,	  with	  a	  short	  story	  and	  
its	  own	  unique	  horizon	  of	  possibilities	  and	  series	  of	  choices”	  (La	  Cour,	  2002,	  s.	  75).	  Et	   universitet	   kan	   således	   påvirke	   kommunikationen	   i	   et	   interaktionssystem,	  men	   vil	   aldrig	   kunne	   ensrette	   og	   determinere	   kommunikationen	   i	  interaktionssystemet,	   for	   hvem	   organisationen	   er	   omverden.	   Årsagen	   til,	   at	  kommunikationen	  i	  forelæsningen	  ikke	  er	  så	  intim	  som	  den	  mellem	  et	  ægtepar,	  skyldes,	  at	  kommunikationen	  i	  højere	  grad	  orienterer	  sig	  mod	  de	  organisatoriske	  forventninger	  end	  mod	  deltagernes	  følelser	  og	  værdier.	  	  	  
Kritik	  af	  Niklas	  Luhmanns	  systemteori	  Niklas	  Luhmann	  kan	  med	  hans	   systemteori	  placeres	   inden	   for	   funktionalismen	  (Andersen	  H.	   ,	   2007,	   s.	   261).	   Funktionalismen	   søger	   at	   forklare	   verden	   ud	   fra	  ideen	  om,	  at	   alt,	   der	  eksisterer,	   findes	   for	  at	   tjene	  et	   givent	   formål.	  Handlinger	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forklares	   derfor	   ikke	   intentionelt,	   med	   udgangspunkt	   i	   individets	   motiver	   og	  meninger,	  men	  med	  henvisning	  til	  det	  system,	  som	  handlingen	  udføres	  indenfor.	  Denne	  forklaringsmodel	  findes	  bl.a.	  i	  Talcott	  Parsons	  systemteori,	  som	  kritiseres	  for	  at	  afskrive	  aktørens	  eller	  individets	  betydning	  (Fuglsang,	  2007,	  s.	  116ff).	  	  En	  lignende	   forklaringsmodel	   anvendes	   i	   Luhmanns	   systemteori,	   hvor	  kommunikationer	   og	   ændringer	   i	   et	   system	   ikke	   forklares	   med	   henvisning	   til	  individets	   intentionelle	   handlinger,	   men	   med	   henvisning	   til	   den	   forudgående	  kommunikation	  i	  systemet.	  Dog	  vil	  det	  sociale	  system	  –	  eller	  strukturerne	  –	  hos	  Luhmann	   omvendt	   heller	   ikke	   have	   en	   determinerende	   virkning	   for	   individets	  handlinger.	   Dette	   skyldes,	   at	   mennesket	   ifølge	   Luhmann	   ikke	   er	   en	   del	   af	   det	  sociale,	  men	  en	  del	  af	  dennes	  omverden.	  	  	  	  En	  generel	  kritik	  af	  Luhmanns	  systemteori	  følger	  dette	  spor.	  I	  systemteorien	  er	  individet	   som	   bekendt	   ikke	   en	   bestanddel	   i	   det	   sociale,	   der	   består	   af	  kommunikation,	  men	  et	  bevidsthedssystem	  i	  det	  sociales	  omverden.	  	  Luhmanns	  systemteori	   er	   derfor	   blevet	   kritiseret	   for	   at	   have	   en	   anti-­‐humanistisk	  indgangsvinkel.	   Systemteorien	   er	   en	   af	   få	   teorier,	   der	   direkte	   udelukker	   de	  bevidst	  handlende	  mennesker	  som	  en	  del	  af	  det	  sociale.	  Kritikken	  kan	  dog	  kun	  delvis	  godtages.	  Som	  redegjort	  for	  i	  teorigennemgangen	  er	  bevidsthedssystemer	  en	   betingelse	   for,	   at	   sociale	   systemer	   kan	   opstå.	   Derudover	   kan	   de	   påvirke	   de	  sociale	   systemer	   fra	   en	   omverdensposition	   og	   omvendt.	   Afgrænsningen	   er	   et	  teoretisk	   værktøj,	   som	   på	   ingen	  måde	  medfører,	   at	  mennesker	   ikke	   inddrages	  eller	   er	   relevante,	   når	   systemteorien	   anvendes.	   Rapportens	   empiriske	  fundament	   er	   netop	   de	   kvalitative	   interviews,	   der	   bliver	   anvendt	   til	   at	  konstruere	   systemerne	   i	   rapporten.	   Kritikken	   kan	   derimod	   godtages,	   når	   der	  henvises	   til	   humanisme	   i	   forhold	   til	   en	   etisk-­‐filosofisk	   betragtning.	   En	   sådan	  betragtning	   indeholder	   systemteorien	   ikke.	   Etiske	   problemstillinger	   har	   jf.	  problemformuleringen	   ikke	   relevans	   for	   rapporten,	   hvorfor	   denne	   mangel	   i	  Luhmanns	  systemteori	  ikke	  udgør	  et	  problem	  i	  denne	  sammenhæng.	  	  	  En	  væsentligere	  mangel	  ved	  Luhmanns	  systemteori	  er,	  at	  det	  kan	  være	  svært	  at	  påvise	  ændringer	  i	  et	  system.	  	  Hos	  Luhmann	  er	  det	  suverænt	  systemer,	  der	  selv	  afgør,	   hvordan	   en	   påvirkning	   fra	   omverdenen	   skal	   inddrages	   i	   systemet.	   En	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ændring	   i	   et	   system	   vil	   altid	   ske	   med	   henvisning	   til	   systemets	   egen	  kommunikation	   og	   funktion.	   I	   systemteorien	   bliver	   det	   derfor	   svært	   at	   påvise	  grundlæggende	   ændringer	   i	   et	   system,	   da	   disse	   sker	   med	   henvisning	   til	  systemets	   egne	   kommunikationer.	   Luhmann	   anvender	   netop	   ikke	   et	   klassisk	  magtbegreb,	   hvor	   A	   kan	   tvinge	   B	   til	   forandring.	   Magten	   i	   systemteorien	   kan	  kendetegnes	   som	   usandsynlig	   (La	   Cour,	   2002,	   s.	   82).	   Rapporten	   søger	   ikke	   at	  identificere	  magtrelationer.	  I	  stedet	  fokuseres	  der	  på	  ændringer	  og	  påvirkninger	  i	   forhold	   til	   systemernes	   logikker,	   strukturelle	   koblinger	   samt	  uddifferentieringer.	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Kapitel	  3	  –	  Metodiske	  overvejelser	  
Dette	   kapitel	   vil	   beskrive	   de	  metodiske	   overvejelser,	   der	   har	   været	   i	   arbejdet	  med	  rapporten.	  Metoden	  tjener	  til	  læserens	  forståelse	  af,	  hvordan	  rapporten	  vil	  behandle	  problemformuleringen.	  Kapitlet	   vil	   således	   først	   gennemgå	   de	   empiriske	   kilder,	   som	   har	   været	  udgangspunktet	   for	   analysen.	   Det	   empiriske	   udgangspunkt	   er	   erfaringer	   med	  besøgsblokke	   i	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen.	   Dernæst	   vil	   kapitlet	  behandle	  valget	  af	  de	  syv	  interviewpersoner,	  der	  repræsenterer	  de	  tre	  centrale	  systemer,	   som	   rapporten	   konstruerer.	   Herefter	   vil	   valget	   af	   interviewmetode	   i	  forhold	   til	   disse	   interviewpersoner	   blive	   beskrevet.	   Afsnittet	   afrundes	  med	   en	  kort	  beskrivelse	  af	  de	  andre	  empiriske	  kilder,	  som	  rapporten	  har	  gjort	  brug	  af.	  Efter	  gennemgangen	  af	  empirien	  vil	  rapportens	  analysestrategi	  blive	  fremstillet.	  Her	  vurderes	  det	  hvilke,	  hvordan	  og	  med	  hvilken	  vægt	  Luhmanns	  begreber	  kan	  indgå	   i	   en	   analyse,	   og	   ikke	   mindst	   hvordan	   sammenhængen	   skal	   anskues.	  Afsnittet	  vil	   ligeledes	  kort	  argumentere	  for	  konstruktionen	  af	  de	  tre	  systemer	  –	  
Forvaltningen,	  Hjemmeplejen	  VKV	  og	  Hjemmehjælpssystemet8.	  Afsnittet	  afrundes	  med	   en	   metodisk	   gennemgang	   af	   analysen,	   som	   er	   delt	   op	   på	   baggrund	   af	   to	  arbejdsspørgsmål.	  	  	  
Empiriske	  kilder	  Afsnittet	  vil	  beskrive	  den	  anvendte	  empiri	   i	   rapporten.	  Det	  empiriske	  grundlag	  er	   primært	   baseret	   på	   de	   syv	   interviews,	  men	   også	   på	   anvendelsen	   af	   diverse	  dokumenter,	  notater	  og	  data,	  der	  er	  fundet	  relevante	  for	  rapporten.	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  8	  For	   at	   gøre	   det	   klart,	   hvornår	   der	   henvises	   til	   det	   specifikke	   system	   i	   systemteoretisk	   og	  analytisk	   forstand,	   skrives	   de	   tre	   systemer	   konsekvent	  med	   stort	   begyndelsesbogstav	   gennem	  resten	  af	  rapporten.	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Det	  empiriske	  udgangspunkt	  Rapporten	  er	  skabt	  på	  baggrund	  af	  et	  samarbejde	  med	  Københavns	  Kommune.	  Det	  har	  derfor	  fra	  starten	  været	  nærliggende,	  at	  undersøgelsen	  af	  tillidsbaseret	  ledelse	  har	  været	  med	  afsæt	  i	  én	  af	  kommunens	  forvaltninger.	  Dette	  er	  dog	  ikke	  et	   tilstrækkeligt	   argument	   for	   på	   forhånd	   at	   afvise	   de	   erfaringer	   med	  tillidsbaseret	   ledelse,	   der	   er	   gjort	   andre	   steder	   i	   de	   offentlige	   forvaltninger	   i	  Danmark.	   I	   sidste	   ende	   stod	   valget	   af	   empirisk	   udgangspunkt	   mellem	   tre	  forskellige	  muligheder:	  Kultur-­‐	  og	  Fritidsforvaltningen	  i	  Københavns	  Kommune,	  Sundhed-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen	   i	   Københavns	   Kommune	   samt	   Social-­‐	   og	  Arbejdsmarkedsforvaltningen	   i	   Hvidovre	   Kommune.	   Det	   følgende	   afsnit	   vil	  begrunde,	   hvorfor	   de	   tre	   forvaltninger	   har	   været	   med	   i	   overvejelserne,	   samt	  hvad	   der	   i	   sidste	   ende	   førte	   til	   det	   endelig	   valg	   af	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	  i	  Københavns	  Kommune.	  	  Kultur-­‐	   og	   Fritidsforvaltningen	   i	   Københavns	   Kommune	   har	   haft	   fokus	   på	  arbejdet	  med	   tillidsbaseret	   ledelse,	  blandt	  andet	  ved	  at	   tage	  et	  opgør	  med	  nul-­‐fejls-­‐kulturen.	  Det	  er	  i	  dag	  den	  forvaltning,	  der	  er	  længst	  fremme,	  hvad	  angår	  en	  ledelsesstil	  baseret	  på	  tillid	  (Københavns	  Kommune,	  2012e).	  De	  har	  blandt	  andet	  i	  nogle	  år	  arbejdet	  med	  en	  ”pligt”	  om	  at	  lave	  mindst	  to	  fejl	  om	  året	  af	  strategisk	  karakter.	   Lederne	   får	   ikke	  deres	   bonusser,	   hvis	   de	   ikke	   kan	   svare	  på	  hvilke	   to	  fejl,	  der	  gør	  dem	  berettiget	  til	  fuld	  bonus.	  	  Begrundelsen	   for,	   at	   rapporten	   ikke	   beskæftiger	   sig	   med	   Kultur-­‐	   og	  Fritidsforvaltningens	  erfaringer,	  er,	  at	  der	  allerede	  har	  været	  en	  del	  fokus	  på	  og	  analyser	  af	  forvaltningens	  ledelsesændringer.	  	  	  Hvidovre	   Kommune	   har	   også	   haft	   fokus	   på	   tillidsbaseret	   ledelse.	   Her	   var	   der	  særlig	   opmærksomhed	   på	   sygefraværet	   i	   kommunens	   social-­‐	   og	  arbejdsmarkedsforvaltning,	   og	   resultaterne	   med	   initiativet	   forløb	   positivt.	  Sygefraværet	   faldt	   på	   to	   år	   fra	   6,26	   %	   til	   5,44	   %	   (Claudi	   i	   Kampmann	   &	  Thygesen,	   2011,	   s.	   116),	   hvilket	   fik	   vikarudgifterne	   til	   at	   falde	   fra	   16	   til	   4	  millioner	  kroner	  (Claudi,	  2012).	  Mulighederne	   for	  at	  arbejde	  med	  tillidsbaseret	  ledelse	   i	   Hvidovre	  Kommune	   blev	   aldrig	   seriøst	   overvejet,	   da	   den	   pågældende	  forvaltning	  var	  i	  gang	  med	  en	  større	  administrativ	  rokade.	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  Valget	   af	   Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltnings	   projekt	  med	   besøgsblokke	   i	   hjemmeplejen	   har	   flere	   begrundelser.	   Erfaringerne	   og	  initiativerne	   er	   relativt	   nye,	   og	   derfor	   er	   der	   ikke	   lavet	   mange	   analyser	   og	  undersøgelser	  af	  projektet.	  Derudover	  er	  der	  tale	  om	  en	  udgiftstung	  forvaltning	  med	   flere	   tusinde	   ansatte,	   hvorfor	   nye	   ledelsesinitiativer	   har	   store	   potentialer	  for	   eksempelvis	   effektiviseringer	   eller	   øget	   kvalitet	   i	   ydelserne.	   Formålet	  med	  besøgsblokkene	  er:	  	  
At	   SOSU-­‐medarbejderne	   i	  mødet	  med	   borgerne	   foretager	   en	   faglig	  
vurdering	  af	  hvilke	  opgaver,	  der	  skal	  løses	  hos	  den	  enkelte	  borger,	  og	  
planlægger	   dette	   i	   samarbejde	   med	   borgeren	   inden	   for	   de	  
overordnede	  rammer	  af	  besøgsblokkene	  og	  det	  retningsgivende	  mål	  
for	  indsatsen.	  Det	  vil	  altså	  sige,	  at	  medarbejderne	  ikke	  længere	  skal	  
give	  en	  række	  enkeltydelser,	  men	  aktivt	  vurdere	  borgerens	  behov	  (Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen,	  2012b).	  	  Besøgsblokkene	   skal	   understøtte	   udviklingen	   mod	   mere	   faglig	   kvalitet,	   tid	   til	  kerneydelsen	  og	  en	  mindskelse	  af	   tidsregistreringen	  til	   fordel	   for	  mere	   tillid	   til	  den	   enkelte	   medarbejder	   (Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   2012b).	   Hvor	  forvaltningen	   før	  opdelte	  hjemmehjælpen	   i	  enkeltydelser	  visiteres	  brugeren	  nu	  til	  en	  blok.	  	  Pilotprojektet	   med	   besøgsblokke	   blev	   igangsat	   i	   september	   2011	   i	   området	  Vesterbro/Kgs.	   Enghave/Valby	   (VKV),	   og	   siden	   har	   forvaltningen	   indstillet	   til	  kommunen,	   at	   visitation	   til	   hjemmeplejen	   fremadrettet	   skal	   ske	   i	   form	   af	  besøgsblokke	  (Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsudvalget,	  2012).	  	  
Interviewpersoners	  repræsentativitet	  og	  troværdighed	  Kristian	   Handberg,	   specialkonsulent	   i	   Københavns	   Kommunes	  økonomiforvaltning,	  har	  været	  sparringspartner	  i	  forbindelse	  med	  valg	  af	  empiri	  og	  interviewpersoner.	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I	   relation	   til	   problemformuleringen	   har	   det	   springende	   punkt	   for	   valg	   af	  interviewpersoner	   været,	   at	   de	   kunne	   repræsentere	   de	   forskellige	   dele	   af	  Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   samt	   at	   de	   havde	   tilknytning	   til	  besøgsblokprojektet.	  Det	  naturlige	  var	  derfor	  at	  tage	  kontakt	  til	  en	  repræsentant	  for	   forvaltningen,	   hjemmeplejelederen	   i	   VKV,	   en	   gruppeleder	   i	   VKV,	   samt	   flere	  hjemmehjælpere	   fra	   samme	   sted.	   Væsentligt	   var	   det	   også,	   at	  interviewpersonernes	   udsagn	   skulle	   kunne	   anvendes	   i	   den	   systemteoretiske	  analyse,	   hvorfor	   validiteten	  og	   repræsentativiteten	   af	   interviewpersonerne	  har	  størst	  interesse	  i	  denne	  forbindelse.	  	  Formidling	   og	   udvælgelse	   af	   kontaktpersoner	   er	   som	  nævnt	   sket	   i	   samarbejde	  med	   Kristian	   Handberg,	   som	   derfor	   har	   været	   central	   ved	   udvælgelsen	   af	  interviewpersoner.	  Dermed	  har	  valget	  af	   interviewpersoner	  været	  afhængigt	  af	  de	  forslag	  og	  anbefalinger,	  der	  i	  første	  omgang	  er	  kommet	  fra	  Kristian	  Handberg	  og	  senere	  Karen	  Sonne.	  Karen	  Sonne	  bemærker	   i	   interviewet,	  at	   ”(…)	  vi	  bruger	  
rigtig	  meget	  tid	  på	  sådan	  nogle	  som	  jer,	  film,	  aviser	  og	  jeg	  ved	  ikke	  hvad”	  (Sonne,	  2012,	  s.	  24,	  l.	  5-­‐6).	  Hun	  fortalte	  desuden	  om	  en	  kommunikationsstrategi,	  der	  var	  blevet	   lavet	   for	  det	  hjemmeplejeområde,	  hun	  er	   leder	   for.	  Således	  skal	   læseren	  være	   opmærksom	   på,	   at	   de	   interviewede	   delvist	   er	   udvalgt	   af	   ansatte	   i	  Københavns	   Kommune.	   Nogle	   af	   interviewpersonerne	   har	   tidligere	   afgivet	  interviews	   omkring	   besøgsblokkene	   og	   deres	   arbejde,	   og	   de	   kan	   derfor	   være	  vante	   til	   at	   fortælle	   om	   deres	   erfaringer.	   Derudover	   er	   der	   mulighed	   for,	   at	  interviewpersonerne	   er	   udvalgt	   med	   henblik	   på	   en	   positiv	   skildring	   af	  Københavns	  Kommune	  og	  hjemmeplejen.	  	  Interviewene	   er	   naturligvis	   udført	   med	   blik	   for	   disse	   forudsætninger,	   og	  nedenstående	  interviewmetode	  har	  taget	  højde	  for	  forhold	  som	  f.eks.	  eksperter	  med	  forberedte	  indlæg	  og	  skjulte	  dagsordener.	  	  I	  det	  nedenstående	  vil	  hver	  enkelt	   interviewperson	  (på	  nær	  hjemmehjælperne)	  blive	  præsenteret	  og	  vurderet	  for	  personens	  repræsentativitet	  og	  validitet:	  	  	  
§ Thomas	   Karlsson	   –	   Analyse-­‐	   og	   strategichef	   i	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen,	   i	   afdelingen	   Center	   for	   Forretning	   under	  Centralforvaltningen.	   Afdelingen	   håndterer	   blandt	   andet	   strategi	   og	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analyse	  i	  forhold	  til	  hjemmeplejen	  i	  Københavns	  Kommune.	  Karlsson	  har,	  sammen	   med	   andre	   centrale	   embedsfolk,	   samarbejdet	   med	   Ninna	  Thomsen	   (sundheds-­‐	   og	   omsorgsborgmester	   i	   Københavns	   Kommune)	  om	   blandt	   andet	   at	   udarbejde	   og	   udvikle	   tillidsbaseret	   ledelse	   i	  forvaltningen,	  herunder	  besøgsblokkene	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  3,	  l.	  21).	  	  Karlsson	   er	   den	   primære	   repræsentant	   for	   det	   system,	   der	   i	  systemanalysen	  kaldes	  Forvaltningen.	  Han	  skal	  dermed	  repræsentere	  den	  administrative	   og	   strategiske	   del	   af	   forvaltningen,	   der	   står	   for	  ressourceallokering,	  gennemførsel	  af	  politiske	  initiativer	  og	  produktion	  af	  analyser	   og	   data.	   Vi	   finder	   Thomas	   Karlsson	   som	   tilstrækkelig	   valid	   og	  repræsentativ	  til	  brug	  i	  analysen,	  fordi	  han	  både	  kan	  udtale	  sig	  bredt	  om	  Centralforvaltningens	   arbejde	   og	   specifikt	   om	   hjemmeplejeområdet	   og	  besøgsblokinitiativet.	   De	   få	   steder,	   hvor	   interviewet	   har	   vist	   sig	  utilstrækkeligt	  til	  at	  afklare	  forvaltningens	  arbejde,	  er	  der	  suppleret	  med	  dokumenter	   fra	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   jf.	   nedenstående	  behandling	  af	  andre	  kilder.	  	  	  	  	  
§ Karen	   Sonne	   –	   Hjemmeplejeleder	   i	   hjemmeplejeenheden	   VKV.	   Hun	   er	  ansvarlig	   for	   den	   daglige	   drift,	   ligesom	   hun	   selv	   har	   været	   med	   til	   at	  udforme	   besøgsblokkene	   på	   baggrund	   af	   de	   politiske	   og	  forvaltningsmæssige	   beslutninger.	   Karen	   Sonne	   er	   leder	   for	   i	   alt	   370	  ansatte	  (Sonne,	  2012,	  s.	  14,	  l.	  3).	  Hun	  har	  været	  brugt	  som	  repræsentant	  for	  rollen	  som	  hjemmeplejeleder	  i	  den	  organisation,	  der	  i	  systemanalysen	  kaldes	  Hjemmeplejen	  VKV.	   I	  rollen	  som	  hjemmeplejeleder	  skal	  man	  være	  opmærksom	   på,	   at	   hun	   har	   været	   med	   til	   at	   udvikle	   besøgsblokkene,	  hvorfor	  hun	  kan	  være	  mere	  positiv	  over	   for	   initiativet,	   ligesom	  hun	  som	  nævnt	   foroven	   har	   udtalt	   sig	   i	   mange	   sammenhænge	   om	   projektet	   og	  derfor	   formentlig	   har	   forberedte	   kommentarer	   og	   pointer.	  Hun	  har	   dog	  været	   et	   helt	   åbenlyst	   og	   uundgåeligt	   valg	   af	   interviewperson	   til	   at	  forklare	   de	   konkrete	   formål	   med	   projektet	   og	   med	   dets	   indførsel	   i	  området.	  Dette	  metodiske	  problem	  omkring	  troværdigheden	  løses	  ved,	  at	  hendes	   udtalelser	   i	   analysen	   stilles	   op	   mod	   gruppelederens	   og	  hjemmehjælpernes	  synspunkter	  på	  projektet.	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§ GL	   (anonym)	   –	   gruppeleder	   i	   hjemmeplejeenheden	   VKV.	   GL	   tilhører	  ligeledes	  ledelsen	  og	  har	  31	  hjemmehjælpere	  under	  sig.	  Hun	  skal	  ligesom	  Karen	   Sonne	   repræsentere	   systemet	   Hjemmeplejen	   VKV	   og	   den	  ledelsesmæssige	  del.	  Hun	  er	   foreslået	   af	  Karen	  Sonne,	   og	  det	   er	   således	  vigtigt	  at	  være	  opmærksom	  på	  det	  samme	  forhold,	  som	  er	  beskrevet	  med	  Karen	   Sonne	   –	   hun	   har	  muligvis	   en	   ganske	   positiv	   holdning	   til	   forsøget	  med	   besøgsblokke.	   Hun	   er	   dog	   tættere	   på	   hjemmehjælperne	   og	   bliver	  derfor	   en	   vigtig	   repræsentant	   for	   det	   mellemled,	   der	   er	   mellem	   den	  øverste	   leder	   og	   hjemmehjælperne	   selv.	   Dermed	   har	   hun	   formentlig	   en	  mere	  praktisk	  forståelse	  af	  besøgsblokkenes	  betydning	  og	  konsekvenser,	  og	  den	  forståelse	  kan	  supplere	  Sonnes	  synspunkter	  produktivt.	  	  	  	  
§ H1,	  H2,	  H3	  og	  H4	  (anonyme)	  –	  hjemmehjælpere	   i	  VKV	  med	  erfaring	   fra	  besøgsblokordningen.	  H1,	  H2,	  H3	  og	  H4	  repræsenterer	  alle	  hovedsageligt	  det	   system,	   der	   hedder	   Hjemmehjælpssystemet,	   som	   er	   den	   konkrete	  interaktion	  med	  brugerne.	  Dog	  vil	  de	  også	  blive	  brugt	  som	  medlemmer	  af	  organisationen	  Hjemmeplejen	  VKV.	  H4	  har	  GL	  som	  gruppeleder,	  mens	  H1,	  H2	  og	  H3	  refererer	  til	  andre	  gruppeledere.	  Det	  er	  således	  et	  bredt	  udvalg	  af	   hjemmehjælpere,	   som	  har	   forskellige	   tilgange	   til	   arbejdet,	  men	   fælles	  for	   alle	   er,	   at	   de	   har	   fungeret	   både	   før	   og	   under	   pilotprojektet	   med	  besøgsblokke.	   Hjemmehjælperne	   udgør	   en	   stor	   personalegruppe,	   og	   for	  at	  Hjemmehjælpssystemet	  har	  kunnet	  blive	  tilstrækkelig	  stærkt	  til	  at	  stå	  som	   selvstændigt	   system,	   har	   det	   været	   nødvendigt	   med	   fire	  hjemmehjælpere	  som	  repræsentanter.	  	  	  For	   overblikkets	   skyld	   placeres	   de	   syv	   interviewpersoner	   i	   et	  organisationsdiagram	  over	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen,	  som	  placerer	  de	  interviewede	  i	  forhold	  til	  hverv	  og	  funktion	  i	  forbindelse	  med	  rapporten.	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Figur	   3	   –	   Organisationsdiagram	   over	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen	   med	  
inspiration	   fra	   forvaltningens	   (Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   2012a)	   og	  
hjemmeplejeenheden	   VKV’s	   eget	   organisationsdiagram	   (Hjemmeplejeenheden	  VKV,	  2012).	  	  
Interviewmetode	  Dette	   afsnit	   vil	   omhandle,	   hvorfor	   kvalitative	   interview	   bliver	   brugt	   som	   en	  primær	  kilde	  i	  denne	  rapport.	  Rapporten	  har	  fokus	  på	  at	  belyse	  tre	  systemer,	  der	  er	   udvalgt	   for	   at	   vise,	   hvordan	   de	   ændres	   med	   besøgsblokkene,	   og	   hvilken	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betydning	   det	   har	   for	   mødet	   med	   den	   ældre.	   Kvalitative	   interview	   skaber	  mulighed	   for	   at	   få	   indsigt	   i	   interviewpersonernes	   faktiske	   virke,	   hverdag	   og	  arbejde,	  på	  en	  måde	  som	  ikke	  fremgår	  af	  dokumenter	  og	  formelle	  roller.	  For	  at	  gøre	   de	   kvalitative	   interviews	   brugbare	   er	   de	   udformet,	   alt	   efter	   hvem	   der	   er	  blevet	   interviewet,	  og	  hvilket	  system/systemer	  de	  skulle	  udtale	  sig	   for.	   I	  de	  tre	  korte	   interviews	   med	   hjemmeplejerne	   var	   fokus	   at	   få	   dem	   til	   at	   beskrive	  ændringer	  i	  deres	  arbejdsdag,	  og	  ikke	  hvad	  de	  har	  hørt	  om	  tillid.	  Dette	  blev	  gjort,	  fordi	   disse	   interview	   specifikt	   spiller	   en	   rolle	   i	   forståelsen	   af	   det	  interaktionssystem,	   vi	   har	   opstillet,	   og	   som	   inkluderer	   hjemmehjælper	   og	  bruger.	  	  	  	  
Eliteinterviewet	  og	  det	  semistrukturerede	  interview	  	  I	   dette	   afsnit	   vil	   der	   blive	   beskrevet,	   hvilken	   tilgang	   der	   er	   blevet	   brugt	   til	  rapportens	  interviews.	  Alle	  de	  gennemførte	  interviews	  har	  været	  udformet	  som	  
semistrukturerede	  interviews,	  med	  en	  interviewguide	  der	  indeholdt	  emner	  og	  en	  række	   spørgsmål	   (Kvale,	   2009,	   s.	   45).	   Denne	   struktur	   lægger	   op	   til,	   at	  interviewet	  udvikles	  i	  en	  relation	  mellem	  interviewer	  og	  den	  interviewede.	  Dette	  kommer	  specielt	  til	  udtryk	  i	  de	  opfølgende	  spørgsmål,	  det	  ikke	  har	  været	  muligt	  at	   forberede	   hjemmefra.	   Som	   i	   interviewet	   med	   gruppelederen,	   hvor	   det	  følgende	  sker:	  	  
Jeg	  har	  også	  prøvet	  konsekvensen	  af	  at	  sige	  "ved	  du	  hvad,	  bad	  luck"	  
Sådan	  er	  det.	  Men	  indtil	  da	  har	  jeg	  altid	  haft	  tillid,	  til	  at	  tro	  på	  at	  den	  
medarbejder	   altid	   har	   passet	   sit	   arbejde.	   At	   jeg	   så	   på	   den	   anden	  
måde	  finder	  ud	  af	  at	  her	  er	  det	  det.	  Så	  må	  man.	  Så	  er	  det	  det.	  
	  
JO	  (interviewer):	  Hvordan	  har	  du	  så	  fundet	  ud	  af	  det?	  Hvis	  der	  er	  så	  
stor	  en	  grad	  af	  tillid?	  	  (GL,	  2012,	  s.	  40,	  l.	  14-­‐19).	  	  Dette	   spørgsmål	   blev	   stillet,	   fordi	   intervieweren	   fandt,	   at	   der	   manglede	  information	  i	  det	  ovenstående	  svar,	  der	  var	  nødvendig	  for	  at	  forstå	  meningen.	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  Udover	   at	   interviewene	   er	   semistrukturerede,	   er	   det	   relevant	   at	   nævne,	   at	  tilgangen	   til	   de	   forskellige	   interview	   har	   været	   tilpasset	   den	   pågældende	  interviewperson.	   I	   forhold	   til	   interviewene	   med	   Thomas	   Karlsson	   og	   Karen	  Sonne	  har	  der	  været	  opmærksomhed	  på,	  at	  de	  har	  en	  eliteposition	  (Kvale,	  2009,	  s.	   167).	   Det	   har	   stillet	   yderligere	   krav	   til	   forberedelsen	   før,	   og	   til	   selve	  interviewsituationen.	  	  	  
Andre	  empiriske	  kilder	  I	  denne	  rapport	  er	  der	  udover	  brugen	  af	  kvalitative	  interviews	  blevet	  inddraget	  en	   række	   materialetyper	   fra	   Københavns	   Kommune.	   I	   blandt	   dem	   er	   flere	  interne	   arbejdsdokumenter,	   powerpoint-­‐præsentationer	   og	   rapporter.	  Derudover	  bruges	  Københavns	  Kommunes	  budget	  for	  2012	  og	  2013.	  Disse	  kilder	  bruges	   hovedsageligt	   til	   at	   vise	   den	   tilgang,	   kommunen	   arbejder	   med	   at	   få	  italesat	  tillidsbaseret	   ledelse	  som	  et	  nyt	  styringsmål.	  Blandt	  andet	  er	  det	  ud	  fra	  dem,	   at	   rapporten	   har	   hentet	   information	   om	   de	   formelle	   rammer	   for	  besøgsblokkene.	  	  Ydermere	   er	   der	   blevet	   brugt	   artikler	   fra	   diverse	   fagblade	   for	   at	   beskrive	  besøgsblokkene	  i	  praksis.	  Derudover	  er	  der	  lavet	  en	  henvisning	  til	  servicelovens	  §	   83.	   Det	   er	   denne	   lov,	   der	   fastslår,	   at	   det	   er	   kommunens	   opgave	   at	   sørge	   for	  personlig	  pleje	  og	  hjælp	  til	  personer,	  der	  har	  behov	  for	  det.	  	  Grundet	   emnets	   nylige	   opståen	   har	   der	   ikke	   været	   meget	   materiale	   at	   finde	  omkring	   det.	   Kilderne	   har	   derfor	   båret	   præg	   af	   en	   meget	   positiv	   stemning	  omkring	   tillidsbaseret	   ledelse	   og	   besøgsblokkene.	   De	   bruges	   kun	   i	   meget	  begrænset	   omfang	   og	   til	   redegørende	   formål,	   hvorfor	   nærmere	   bemærkninger	  om	  dette	  mulige	  metodiske	  problem	  er	  overflødige.	  	  
Brugen	  af	  Niklas	  Luhmanns	  systemteori	  I	  forhold	  til	  Luhmanns	  systemteori	  er	  der	  en	  række	  metodiske	  overvejelser,	  som	  kræver	  en	  særskilt	  beskrivelse.	  Dette	  afsnit	  vil	  således	  for	  det	  første	  beskrive	  de	  videnskabsteoretiske	  overvejelser,	  som	  er	  relevante	  i	  relation	  til	  systemteorien.	  Dernæst	   beskriver	   afsnittet	   de	   metodiske	   valg,	   der	   er	   taget	   i	   forhold	   til	   en	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opstilling	   af	   de	   centrale	   systemer,	   hvor	   specielt	   konstruktionen	   af	   et	  interaktionssystem	   vil	   blive	   uddybet,	   da	   denne	   konstruktion	   metodisk	   kan	  udføres	  på	   flere	  måder.	  Afsnittet	   afsluttes	  med	  en	  metodisk	  beskrivelse	   af	   den	  analysestrategi,	  som	  rapporten	  er	  struktureret	  omkring.	  	  
Videnskabsteoretiske	  overvejelser	  En	   systemteoretisk	   analyse	   kan	   ikke	   se	   bort	   fra	   systemteoriens	  videnskabsteoretiske	   placering	   i	   den	   epistemologiske	   konstruktivisme.	  Udgangspunktet	   i	   denne	   er,	   at	   samfundets	   kompleksitet	   på	   forhånd	   umuliggør	  alle	  forsøg	  på	  at	  kortlægge	  eller	  opnå	  indsigt	  i	  samfundets	  ontologi	  (Andersen	  S.	  C.,	   2005,	   s.	   49).	   Det	   er	   således	   meningsløst	   at	   starte	   forskningen	   med	   denne	  opgave.	   Alle	   systemers	   betingelse	   er	   i	   forlængelse	   heraf,	   at	   de	   forsøger	   at	  håndtere	  og	   forholde	  sig	   til	   virkelighedens	  kompleksitet	  –	   ikke	   forstå	  den	  eller	  tillære	   den.	   Forskerens	   opgave	   er	   således	   ikke	   at	   forstå	   den	   komplekse	  virkelighed,	   men	   at	   forstå,	   hvordan	   kompleksiteten	   håndteres	   gennem	  systemdannelse.	   Rapporten	   indtager	   altså	   rollen	   som	   anden	   ordens	   iagttager,	  idet	  det	  iagttages,	  hvordan	  andre	  iagttager	  og	  forstår	  verden.	  	  	  Ved	   konstruktion	   af	   systemer	   opstår	   et	   af	   de	   mest	   åbenlyse,	   metodiske	  problemer	   ved	   den	   konstruktivistiske	   tilgang,	   som	   også	   gør	   sig	   gældende	   for	  Luhmanns	  teoretiske	  arbejde.	  Der	  er	  ingen	  øvre	  eller	  nedre	  grænser	  for	  antallet	  af	  systemer,	  som	  kan	   identificeres	  empirisk,	  og	  systemers	  karakter	  er	   i	  sig	  selv	  ustabile.	   Systemer	   kan	   både	   opstå,	   opløses	   og	   opstå	   igen.	   Der	   er	   heller	   ingen	  faste	  eller	  uundværlige	  systemer,	  men	  der	  er	  systemer,	  så	  snart	  en	  meningsfuld	  kommunikation	   finder	  sted,	  og	  så	   længe	  systemet	  kan	  skelne	  mellem,	  hvad	  der	  er	   system,	   og	   hvad	   der	   er	   omverden.	   Af	   den	   grund	   er	   der	   også	   ganske	   få	  retningslinjer	  for,	  eller	  metodekrav	  til,	  systemkonstruktion.	  Det	  indebærer	  risiko	  for	   selektivitet	   i	   konstruktionen,	   så	   systemerne	   er	   med	   til	   at	   bekræfte	  forforståelser	   og	   forudindtagede	   konklusioner.	   Der	   er	   ingen	   nemme	   udveje	   af	  denne	   metodiske	   problematik	   ud	   over	   en	   grundig	   argumentation	   og	  dokumentation.	   Således	   følger	   nedenfor	   en	   metodisk	   argumentation	   for,	  hvorledes	  og	  hvorfor	  de	  tre	  systemer	  i	  rapporten	  er	  konstrueret.	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Konstruktion	  af	  systemerne	  Med	   afsæt	   i	   Luhmanns	   systemteori,	   som	   blev	   gennemgået	   i	   kapitel	   2,	  konstrueres	  der	   i	   kapitel	  4	   tre	   systemer	  –	  Forvaltningen,	  Hjemmeplejen	  VKV	   og	  
Hjemmehjælpssystemet.	   Disse	   tre	   systemer,	   med	   forskellige	   funktioner,	   giver	  mulighed	   for	   senere	   at	   analysere,	   hvorledes	   tillidsbaseret	   ledelse	   i	   form	   af	  besøgsblokkene	   påvirker	   systemerne	   forskelligt.	   Det	   giver	   nogle	   konkrete	  metoder	   til	   empirisk	   at	   undersøge,	   om	   og	   i	   hvilken	   grad	   besøgsblok-­‐initiativet	  ændrer	  ved	  måden,	  de	  opstillede	  systemer	  arbejder	  ud	  fra.	  	  	  	  
	  
Figur	  4	  –	  De	  tre	  systemer	  i	  forhold	  til	  hinanden	  	  Ovenfor	   ses	   en	   visualisering	   af	   de	   tre	   systemers	   forhold	   til	   hinanden.	  Forvaltningen,	   den	   yderste	   vinkel,	   er	   det	   overordnede	   organisationssystem.	  Systemet	   Hjemmeplejen	   VKV	   er	   et	   subsystem	   til	   Forvaltningen.	   Det	   sidste	  system	  –	  Hjemmehjælpssystemet	  –	  er	  subsystem	  til	  Hjemmeplejen	  VKV.	  	  Forvaltningen	   og	   Hjemmeplejen	   VKV	   bliver	   begge	   konstrueret	   som	  organisationssystemer.	   Deres	   kommunikative	   omdrejningspunkt	   sker	   i	  programmer,	   roller	   og	   beslutninger,	   som	   definerer	   de	   forventningsstrukturer,	  der	   er	   til	   systemet.	   Dette	   er	   Luhmanns	   definition	   på,	   hvornår	   et	   system	   kan	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karakteriseres	   som	   et	   organisationssystem.	   Mere	   kompliceret	   bliver	   det	   med	  introduktionen	   af	   Hjemmehjælpssystemet.	   Grænsen	   mellem	   interaktions-­‐	   og	  organisationssystem	  er,	  på	  trods	  af	  Luhmanns	  i	  udgangspunktet	  klare	  opdeling,	  i	  praksis	   svær	   at	   gøre	   brug	   af.	   Spørgsmålet	   er,	   hvornår	   et	   system	   kan	  karakteriseres	   som	   et	   interaktionssystem,	   og	   hvorvidt	   det	   giver	   mening	   at	  karakterisere	   et	   system	   som	   et	   interaktionssystem,	   hvis	   kommunikationen	   i	  systemet	  er	  styret	  af	  beslutninger	  og	  programmer	  fra	  et	  overordnet	  system	  (La	  Cour,	   2002,	   s.	   76).	   En	   udfordring	   her	   er	   blandt	   andet,	   at	   hjemmehjælperne	  indgår	   både	   i	   Hjemmehjælpssystemet	   i	   mødet	   med	   den	   ældre	   samt	   i	  organisationen	   Hjemmeplejen	   VKV,	   hvor	   de	   er	   kolleger	   med	   hinanden.	   Det	  kræver	   analytisk	   præcision	   at	   skelne	   mellem,	   hvornår	   en	   hjemmehjælper	  beskriver	  sin	  hverdag	  som	  organisationsmedlem	  eller	  som	  part	  i	  en	  interaktion.	  	  Analysen	   skal	   således,	   ved	   at	   identificere	   de	   forskellige	   koder	   og	  meningstilskrivelser	  i	  systemerne,	  klarlægge	  præcist,	  hvor	  grænsen	  går	  mellem	  organisationssystemerne	   og	   interaktionssystemet.	   Det	   afgørende	   i	   definitionen	  af	   interaktion	   bliver	   ligeledes,	   at	   tilstedeværelsen	   af	   gensidigt	   iagttagende	  bevidsthedssystemer	   udgør	   kommunikationens	   orienteringspunkt	   (La	   Cour,	  2002,	  s.	  78).	  	  	  
Analysestrategi	  De	  udfordringer,	  som	  tidligere	  er	  blevet	  beskrevet	  i	  kapitlet	  –	  teoriens	  abstrakte,	  omfangsrige	   og	   universelle	   karakter	   –	   gør,	   at	   der	   ikke	   på	   forhånd	   eller	   rent	  teoretisk	   kan	   sluttes	   fra	   Luhmanns	   begrebsapparat	   til	   en	   analysestrategi.	  Metodiske	   overvejelser	   af	   denne	   art	   må	   nødvendigvis	   starte	   i	   det	   centrale	   og	  konkrete	   forskningsspørgsmål	   og	   lade	   denne	   afgøre,	   hvordan	   Luhmanns	   teori	  kan	   bidrage	   til	   besvarelsen.	   Derfor	   vil	   dette	   afsnit	   uddybe,	   hvilke,	   hvordan	   og	  med	   hvilken	   vægt	   Luhmanns	   begreber	   kan	   indgå	   i	   en	   analyse,	   og	   ikke	  mindst	  hvordan	  sammenhængen	  mellem	  begreberne	  skal	  anskues.	  	  	  Rapportens	   behandling	   af	   problemformuleringen	   tager	   udgangspunkt	   i	   to	  centrale	  analysekapitler,	  som	  besvarer	  rapportens	  to	  arbejdsspørgsmål.	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KAPITEL 	  4	  –	  HJEMMEHJÆLPEN	  SOM	  SYSTEMER	  Arbejdsspørgsmålet,	  der	  besvares	  ved	  hjælp	  af	  kapitel	  4,	  lyder	  som	  følger:	  Hvilke	  
centrale	   systemer	  kan	   identificeres	   i	   indretningen	  af	  hjemmehjælpen,	  og	  hvordan	  
fungerer	  disse?	  	  Med	  det	  systemteoretiske	  udgangspunkt	  fra	  kapitel	  2	  er	  rapporten	  i	  stand	  til	  at	  teoretisere	   og	   opdele	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen	   i	   Københavns	  Kommune	   i	   de	   tre	   nævnte	   systemer,	   Forvaltningen,	   Hjemmeplejen	   VKV	   og	  Hjemmehjælpssystemet.	   De	   systemer,	   der	   opstilles,	   viser	   de	   overordnede	  handlemåder	   og	   tankegange,	   der	   er	   afgørende	   for	   hjemmeplejeområdets	  forskellige	  organisatoriske	  led.	  	  For	   hvert	   system	   vil	   der	   blive	   foretaget	   en	   analyse	   af,	   hvilket	  kompleksitetsproblem	  systemet	   forholder	  sig	   til,	  hvordan	  det	  konstituerer	  sig	   i	  forhold	   til	   en	   omverden,	   og	   hvordan	   systemet	   er	   opbygget,	   opererer	   og	  kommunikerer	  på	  baggrund	  heraf.	  For	  organisationssystemerne	  vil	  medlemmer,	  roller,	  programmer	  og	  beslutninger	  blive	  præsenteret	  ud	  fra	  interviewene	  samt	  relevante	   dokumenter	   fra	   Københavns	  Kommune.	   For	   interaktionssystemet	   vil	  nærværsdimensionen	   blive	   belyst,	   samt	   hvordan	   det	   er	   autopoietisk	   omkring	  bestemte	  værdier.	  Dette	  sker	  gennem	  interviews	  med	  hjemmehjælpere.	  	  Afgørende	   for	   analysens	   styrke	   bliver	   naturligvis	   grundigt	   at	   kunne	  dokumentere,	   hvorfor	   der	   kan	   være	   tale	   om	   et	   system,	   dvs.	   systermes	  selvreferentielle	  meningsskabelse,	   således	   at	   systemet	   ikke	   konstrueres	   ud	   fra	  teoretiske	  eller	  rent	  intuitive	  slutninger.	  	  	  
KAPITEL 	  5	  –	  BESØGSBLOKKENE	  BANKER	  PÅ	  Arbejdsspørgsmålet,	   der	   besvares	   i	   kapitel	   5,	   er:	   Hvordan	   påvirkes	   de	  
identificerede	  systemer	  af	  besøgsblokkene,	  og	  hvad	  er	  forklaringen	  på	  det?	  	  Udgangspunktet	  for	  en	  besvarelse	  af	  kapitel	  5	  bliver	  det	  systemiske	  fundament,	  som	  bliver	  fastlagt	  i	  kapitel	  4.	  Herefter	  vil	  kapitlet	  analysere,	  hvordan	  og	  hvorfor	  besøgsblokordningen	  påvirker	  de	  identificerede	  systemer.	  Kapitlet	  præsenterer	  besøgsblokkene	  som	  en	  omverdenspåvirkning,	  som	  systemerne	  forholder	  sig	  til	  og	   om	   muligt	   eller	   i	   bestemt	   omfang	   inddrager	   i	   sin	   autopoises.	   Rapportens	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kvalitative	  interviews	  giver	  de	  grundlæggende	  informationer	  om	  den	  betydning,	  besøgsblokkene	  har	  haft	  for	  de	  enkelte	  interviewpersoner.	  Deres	  svar	  analyseres	  i	  forhold	  til	  systemteorien	  og	  analyseresultaterne	  fra	  kapitel	  5	  ved	  at	  søge	  efter	  ændringer	   eller	   ikke-­‐ændringer	   og	   forklare	   disse.	   Systemernes	   koder,	  programmer,	  meningstilskrivelse	  og	  kommunikationer,	  der	  er	  blevet	   forklaret	   i	  kapitel	   4,	   danner	   dermed	   det	   teoretiske	   grundlag	   for	   at	   forklare,	   hvorfor	  systemerne	  påvirkes.	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Kapitel	   4	   –	   Hjemmehjælpen	   som	  
systemer	  
Kapitel	   2	   og	   3	   beskrev	   de	   metodiske	   og	   teoretiske	   overvejelser,	   som	  systemteorien	  indebærer.	  Følgende	  kapitel	  –	  det	  første	  af	  to	  analysekapitler	  –	  vil	  besvare	   arbejdsspørgsmålet:	   Hvilke	   centrale	   systemer	   kan	   identificeres	   i	  
indretningen	  af	  hjemmehjælpen,	  og	  hvordan	  fungerer	  disse?	  Kapitlet	   vil	   opstille	   tre	   systemer;	   Forvaltningen,	   Hjemmeplejen	   VKV	   og	  Hjemmehjælpssystemet.	   Med	   fokus	   på	   vigtigheden	   af	   stringens	   i	   kapitlet	   vil	  systemerne	  blive	  præsenteret	  i	  den	  nævnte	  rækkefølge	  med	  en	  præsentation	  af	  
kompleksitetsproblemet,	  relevant	  omverden,	  mening,	  og	  medlemmer	  og	  roller	  (kun	  relevant	  for	  de	  to	  organisationssystemer)	  for	  hvert	  system.	  Hvert	  enkelt	  afsnit	  vil	  kort	   indlede	   med	   en	   uddybning	   af	   systemet,	   det	   kompleksitetsproblem,	   som	  systemet	  håndterer,	  samt	  hvilken	  funktion	  systemet	  konstitueres	  af.	  	  Formålet	   med	   kapitlet	   er	   at	   opdele	   Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	  omsorgsforvaltning	   ud	   fra	   de	   forskellige	   funktioner,	   som	   de	   forskellige	  organisatoriske	   led	   i	   organisationen	   kan	   siges	   at	   varetage.	   Dette	   vil	   danne	  grundlaget	   for	   i	   kapitel	   5	   at	   kunne	   besvare,	   hvordan	   indretningen	   af	  hjemmehjælp	   i	   Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning	   er	  ændret	  som	  følge	  af	  projekt	  besøgsblokke.	  	  
Forvaltningen	  Systemet	   Forvaltningen	   refererer	   til	   den	   del	   af	   Københavns	   Kommunes	  sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning,	   hvis	   kompleksitetsproblem	   består	   i	   alle	   de	  muligheder,	   der	   er	   for	   at	   forvalte	   kommunens	   hjemmehjælpsbudget.	   Afsnittet	  viser,	   at	   systemet	   er	   et	   organisationssystem,	   hvis	   funktion	   er	   at	   foretage	   en	  retfærdig	  og	  effektiv	  ressourceallokering.	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Kompleksitetsproblemet	  Serviceydelser	   til	   ældre	   er	   en	   velfærdsydelse,	   som	   finansieres	   ved	   at	   opkræve	  skatter.	  Det	  er	  således	  resultatet	  af	  politiske	  beslutninger	  og	  prioriteringer,	  men	  når	  ydelserne	  skal	  fordeles,	  opstår	  to	  kompleksitetsproblemer	  for	  politikerne:	  For	  det	  første	  skal	  ydelserne	  fordeles	  på	  baggrund	  af	  kriterier,	  som	  ikke	  må	  være	  subjektive	  eller	  tilfældige.	  Det	  er	  altså	  nødvendigt	  med	  nogle	  objektive	  kriterier,	  så	  de,	  der	  har	  mest	  brug	  for	  ydelserne,	  også	  får	  flest	  af	  dem.	  	  For	   det	   andet	   skal	   ydelserne	   fordeles	   effektivt,	   idet	   der	   vil	   være	   en	   folkelig	  forventning	   om,	   at	   penge,	   som	   er	   opkrævet	   gennem	   skatter,	   forvaltes	   og	  anvendes	  på	  ansvarlig	  og	  forsvarlig	  vis.	  Udføres	  ydelserne	  billigst	  muligt,	  åbner	  det	  yderligere	  muligheden	  for,	  at	  skatterne	  kan	  sænkes	  eller	  ydelsernes	  kvalitet	  øges.	  	  Disse	   to	   problemer	   opstår	   som	   følge	   af	   behovet	   for,	   at	   den	   politiske	  magt	   har	  brug	   for	   legitimitet	   i	   sine	   beslutninger	   om	   eksempelvis	   at	   tildele	  skattefinansierede	   velfærdsydelser	   (Rothstein,	   2001,	   s.	   50).	   Legitimiteten	   kan	  opnås	   ved	   at	   sørge	   for,	   at	   leveringen	   af	   ydelserne	   sker	   både	   retfærdigt	   og	  effektivt.	  Denne	  opgave	  rummer	  dog	  en	  kompleksitet,	  som	  politikerne	  ikke	  kan	  håndtere,	   hvorfor	   en	   forvaltningsenhed	  med	   ansvaret	   herfor	   bliver	   en	   absolut	  nødvendighed.	  	  I	  denne	  rapport	  betegnes	  Forvaltningen	  som	  det	  system,	  der	  skal	  sikre	  retfærdig	  og	   effektiv	   fordeling	   af	   ydelser	   og	   ressourcer,	   og	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	  i	  Københavns	  Kommune	  agerer	  praktisk	  eksempel	  herpå.	  Den	   varetager	   to	   opgaver:	   Tilbud	   til	  ældre	   over	   65	   år	   og	   sundhedsfremme	   for	  alle	   borgere	   (Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   2012a).	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	   har	   et	   årligt	   budget	   på	   omkring	   6,2	   milliarder	   kroner	  (Københavns	   Kommune,	   2012d,	   s.	   91),	   der	   skal	   fordeles	   på	   ca.	   40.000	  ydelsesmodtagere	  og	  leveres	  af	  ca.	  10.000	  medarbejdere	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  2,	  l.	  14-­‐15).	   Omtrent	   halvdelen	   af	   budgettet	   går	   til	   ”pleje,	   service	   og	   boliger	   for	  ældre”	   (Københavns	   Kommune,	   2012d,	   s.	   91).	   Kompleksiteten,	   som	   systemet	  håndterer,	   består	   i	   alle	   de	   muligheder,	   der	   er	   for	   at	   fordele	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningens	  budget,	  og	  det	  er	  på	  mange	  måder	  en	  klassisk	  økonomisk	  problemstilling:	   fordeling	   af	   begrænsede	   ressourcer	   til	   principielt	   umættelige	  behov.	   Kompleksiteten	   reduceres	   ud	   fra	   to	   funktioner:	   1)	   Ved	   udøvelse	   af	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myndighed,	  der	  afgør,	  hvem	  der	  kan	  visiteres	  til	  forvaltningens	  ydelser,	  og	  2)	  ved	  at	  sikre	  understøttelse	  af	  produktionen	  og	   leverancen	  af	  ydelserne	  til	  borgerne	  via	   en	   række	   leverandører	   (Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   2009,	   s.	   14).	  Kompleksitetsreduktionen	  sker	  ved	  at	  opstille	  objektive	  kriterier	   for,	  hvem	  der	  har	   adgang	   til	   hvilke	   og	   hvor	  mange	   ydelser,	   samt	   ved	   at	   samarbejde	   og	   føre	  kontrol	   med	   leverandører	   (plejehjem,	   hjemmeplejere,	   rehabiliteringscentre	  osv.).	   Disse	   kriterier	   ligger	   til	   grund	   for	   visitationens	   udformning	   af	  ydelsesspecifikke	  kontrolskemaer	   (Københavns	  Kommune,	  2012d,	   s.	  86),	  mens	  en	  vigtig	  del	  af	  samarbejdet	  med	  de	  enkelte	  institutioner	  er,	  at	  de	  skal	  overholde	  deres	  budget	  (Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen,	  2009,	  s.	  14).	  	  
Relevant	  omverden	  Forvaltningssystemets	  mest	   betydningsfulde	   omverden	   er	   det	   politiske	   system	  og	   politikerne	   i	   Københavns	   Kommune.	   Forvaltningen	   som	   system	   har	   sin	  berettigelse	  i	  at	  kunne	  servicere	  de	  politiske	  behov	  og	  ønsker,	  hvorfor	  politiske	  beslutninger	   udgør	   en	   meget	   afgørende	   og	   relevant	   omverden.	   Strategi-­‐	   og	  analysechef	   i	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen,	   Thomas	  Karlsson,	   beskriver	  dette	  forhold	  således:	  	  	  
Det	  sker	  jo	  det,	  at	  politikerne	  formulerer	  de	  overordnede	  visioner,	  og	  
så	  hjælper	  embedsapparatet	  til	  at	  sætte	  nogle	  ord	  på	  dem	  og	  finde	  ud	  
af,	  hvad	  vi	  faktisk	  kan	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  3,	  l.	  34-­‐36).	  
	  En	   anden	   væsentlig	   omverden	   er	   de	   demografiske	   forhold.	   I	   Københavns	  Kommune	  vokser	  antallet	  af	  ældre	  borgere.	  Det	  kan	  betyde	  et	  tilsvarende	  større	  træk	  på	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningens	   ressourcer,	   som	   skaber	  det	   krav	  om	   omkostningseffektivitet,	   der	   præger	   såvel	   hjemmeplejen	   som	   de	   fleste	  velfærdsområder	   i	   landet.	   Som	  det	   fremgår	   af	   figur	   5,	   vokser	   antallet	   af	  ældre	  borgere	  i	  Københavns	  Kommune	  frem	  mod	  2020.	  Der	  bliver	  omtrent	  6.500	  færre	  borgere	   i	   aldersgruppen	   +80,	   men	   antallet	   af	   65-­‐79-­‐årige	   stiger	   med	   næsten	  12.000.	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Figur	   5	   –	   Antal	   borgere	   i	   Københavns	   Kommune	   2008	   og	   2020	   (Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen,	  2009,	  s.	  18).	  	  De	   demografiske	   udfordringer	   stiller	   sammen	   med	   den	   generelle	   økonomiske	  situation	  og	  mådeholdet	  i	  den	  offentlige	  udgiftsvækst	  et	  krav	  til,	  at	  Forvaltningen	  øger	  sin	  egen-­‐kompleksitet.	  Dette	  skal	  den	  gøre	  for	  at	  blive	  i	  stand	  til	  at	  iagttage	  flere	  af	  de	  muligheder,	  der	  er	  for	  en	  effektiv	  og	  retfærdig	  ressourceallokering	  og	  på	  den	  baggrund	  træffe	  beslutninger,	  som	  skaber	  en	  bedre	  og/eller	  mere	  effektiv	  ældrepleje.	  Forvaltningen	  fastholder	  altså	  dette	  fokus,	  men	  bearbejder	  hele	  tiden	  omverdensbetingelserne	   i	  systemets	  selvreferentielle	  kommunikation	  om,	  hvad	  effektivitet	  og	  retfærdighed	  i	  leveringen	  af	  serviceydelser	  er,	  og	  hvordan	  det	  kan	  opnås.	  	  Forvaltningens	   samlede	   funktion	   er	   dermed	   at	   omdanne	  omverdenspåvirkninger,	  eksempelvis	  de	  politiske	  beslutninger,	  til	  en	  effektiv	  og	  retfærdig	  fordeling	  af	  ressourcer.	  Dette	  er	  Forvaltningens	  autopoiesis.	  	  	  	  
Mening	  	  For	   at	   Forvaltningen	   kan	   håndtere	   kompleksitetsproblemet,	   opfylde	   dens	  funktion	   og	   udvælge	   den	   relevante	   omverden,	   følger	   beslutningerne	   i	  Forvaltningen	   to	   koder	   –	   en	   økonomisk	   og	   en	   retlig.	   Den	   retlige	   stiller	  forventninger	   til,	   at	   beslutninger	   træffes	   ud	   fra	   koden	   ”ret/ikke-­‐ret”,	   og	   den	  økonomiske	  ud	  fra	  koden,	  der	  her	  defineres	  som	  ”effektiv/ineffektiv”.	  	  
Visitationen	   er	   et	   eksempel	   på	   en	   del	   af	   Forvaltningen,	   som	   er	   retligt	  programmeret,	   idet	  dens	  beslutninger	   træffes	  med	  henvisning	   til	   og	  hjemmel	   i	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lovgivning	   og	   jura	   (Københavns	   Kommune,	   2012d,	   s.	   86).	   Mere	   præcist	   er	  visitationens	   funktion	   at	   træffe	   myndighedsafgørelser	   om,	   hvorvidt	   en	   borger	  har	   ret	   eller	   ikke-­‐ret	   til	   at	  modtage	   en	   hjemmeplejeydelse,	   hvilket	   bliver	   gjort	  med	   henvisning	   til	   ”ret”	   i	   form	   af	   servicelovens	   §	   83	   og	   kommunens	  kvalitetsstandarder.	  Ifølge	  servicelovens	  §	  83	  skal	  kommunalbestyrelsen	  tilbyde	  ”personlig	   hjælp	   og	   pleje,	   hjælp	   eller	   støtte	   til	   nødvendige	   praktiske	   opgaver	   i	  
hjemmet	   (…)	   til	   personer,	   som	  på	  grund	  af	  midlertidigt	   eller	   varigt	   nedsat	   fysisk	  
eller	   psykisk	   funktionsevne	   eller	   særlige	   sociale	   problemer	   ikke	   selv	   kan	   udføre	  
disse	  opgaver”	  (Social-­‐	  og	  Integrationsministeriet,	  2012,	  s.	  §	  83).	  	  Serviceloven	  samt	  kommunens	  kvalitetsstandarder	  er	  på	  den	  måde	  et	  program	  inden	   for	   den	   juridiske	   del	   af	   organisationen,	   fordi	   det	   er	   en	   indretning,	   der	  ligger	  til	  grund	  for	  beslutninger	  taget	  af	  organisationen.	  Thomas	  Karlsson	  ser	  det	  som	  en	  grundpræmis,	  at	  ”man	  ikke	  bare	  sidder	  og	  træffer	  beslutninger	  ud	  fra	  det,	  
man	  synes”	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  2,	  l.	  23-­‐24).	  	  Thomas	   Karlsson	   nævner	   også	   tilsyn	   som	   eksempel	   på	   en	   forvaltningsopgave,	  der	   følger	   en	   juridisk	   kode	   (Karlsson,	   2012,	   s.	   4,	   l.	   3-­‐5).	   Hermed	   reduceres	  Forvaltningssystemets	  kompleksitet,	  idet	  et	  stort	  antal	  muligheder	  for	  at	  fordele	  ressourcerne	  kan	  udelukkes	  med	  henvisning	  til,	  at	  de	   ikke	  har	  hjemmel	   i	   lov	   jf.	  legalitetsprincippet	  (Evald,	  2011,	  s.	  10ff).	  	  Forvaltningssystemets	   økonomiske	   programmer	  medfører	   på	   samme	  måde	   en	  kompleksitetsreduktion,	   idet	   en	   lang	   række	   fordelingstilstande	   udelukkes	   som	  ineffektive.	   Om	   en	   given	   allokering	   er	   effektiv	   eller	   ineffektiv	   må	   bero	   på	   en	  økonomisk	   vurdering	   ved	   at	   kvalificere,	   hvad	   der	   er	   effektivt	   henholdsvis	  ineffektivt.	   Koster	   en	   hjemmehjælpsydelse	   som	   et	   bad	   x	   antal	   kroner	   et	   sted,	  men	  x	  antal	  kroner	  plus	  10	  %	  et	  andet	  sted,	  så	  er	  den	  billigste	  	  samtidig	  den	  mest	  effektive	   under	   forudsætning	   af,	   at	   kvaliteten	   er	   nøjagtig	   ens.	   Til	   det	   formål	  producerer	   Forvaltningen	   nøgletal	   og	   opstiller	   standarder	   på	   både	   pris	   og	  kvalitet	  for	  at	  have	  data,	  der	  kan	  bruges	  til	  sammenligninger	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  3,	  l.	  1-­‐9;	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen,	  2009,	  s.	  6).	  Systematiske	  målinger	  af	  kvalitet	  og	  pris,	  også	  kaldet	  benchmarking	   (Triantafillou,	  2006,	   s.	  22),	  bliver	  altså	   et	   økonomisk	   program,	   der	   lægges	   til	   grund	   for	   beslutninger	   i	  organisationen.	  Thomas	  Karlsson	  beskriver	  det	  på	  denne	  måde:	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Helt	  overordnet	  så	  er	  det	  mine	  medarbejders	  opgaver	  i	  virkeligheden	  
at	   undersøge,	   at	   forvaltningens	   ressourcer	   bruges	   så	   effektivt	   som	  
muligt	  (…)	  Og	  vores	  grundfunktion	  er	  at	  sikre,	  at	  de	  beslutninger,	  som	  
politikkere	  og	  forvaltningen	  træffer,	  så	  vidt	  muligt	  er	  på	  baggrund	  af	  
data	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  2,	  l.	  12-­‐23).	  	  De	  gentagne	  målinger	  gør	  det	  muligt	  at	  træffe	  beslutning	  om,	  at	  en	  fordeling	  er	  effektiv	  eller	  ineffektiv,	  idet	  der	  kan	  henvises	  til	  en	  anden	  fordelings-­‐effektivitet	  ved	   hjælp	   af	   de	   kvantitative	   nøgletal.	  Målinger	   foretages	   ikke	   kun	   af	   priser	   og	  omkostninger,	  men	   også	   faglige	  mål	   bliver	   genstand	   for	   kvantitative	  målinger.	  Selvom	  det	  er	  svært	  at	  måle	  på	  kvaliteten,	  kvantificerer	  Forvaltningen	  den	  ved	  hjælp	   af	   brugerundersøgelser	  og	  medarbejdertrivselsmålinger	   (Karlsson,	   2012,	  s.	  8,	  l.	  1-­‐8).	  Det	  er	  det,	  leverandører	  af	  serviceydelser	  bliver	  målt	  og	  vurderet	  på	  i	  deres	  kontrakter	  (Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen,	  2009,	  s.	  14).	  	  Visitationen	   og	   kontrolskemaet	   er	   eksempler	   på,	   hvordan	   Forvaltningen	  iagttager	  ud	  fra	  en	  retlig	  og	  økonomisk	  kode.	  Visitationen	  opdeler	  hjemmeplejen	  i	  ydelser	  ud	  fra	  en	  retlig	  kode,	  som	  afgør,	  hvilke	  ydelser	  borgerne	  har	  krav	  på	  at	  få	   ud	   fra	   kommunens	   kvalitetsstandarder.	   Til	   hver	   ydelse	   er	   fastsat	   en	  omkostning	   alt	   efter,	   hvor	   krævende	   ydelsen	   er	   fagligt,	   tids-­‐	   og	  ressourcemæssigt.	   Kontrolskemaet	   fungerer	   sideløbende	   som	   et	   værktøj,	   der	  understøtter	   kontrollen	   af	   hjemmeplejen.	   Hjemmehjælperne	   skal	   på	   en	   PDA	  (håndholdt	  computer)	  afkrydse,	  når	  de	  har	  klaret	  en	  opgave	  (H3,	  2012,	  s.	  66,	   l.	  10-­‐14).	   Informationerne	   bliver	   så	   brugt	   til	   at	   få	   indblik	   i	  omkostningsstrukturerne,	  der	  er	   forbundet	  med	  at	  udføre	  bestemte	  ydelser,	  og	  samtidig	  dokumenteres	  det,	  at	  borgerne	  får	  de	  ydelser,	  de	  har	  ret	  til.	  	  Kontrolskemaet	  er	  således	  et	  eksempel	  på,	  hvordan	  Forvaltningen	  tilskriver	  den	  gode	  ældrepleje	  mening	  ud	  fra	  en	  økonomisk	  og	  retlig	  kode.	  Men	  ved	  at	  iagttage	  igennem	   disse	   koder	   skaber	   Forvaltningen	   en	   blind	   plet.	   Når	   Forvaltningen	  iagttager	  effektivitet	  i	  kvantitative	  størrelser,	  bliver	  den	  blind	  over	  for	  kvalitative	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størrelser,	   som	   ikke	   inddrages	   i	   markeringen	   af,	   om	   noget	   er	   effektivt	   eller	  ineffektivt.	   Kun	   gennem	   anden	   ordens	   iagttagelser	   kan	   Forvaltningens	  markering	   rykkes,	  hvis	  det	   vurderes,	   at	  den	  hidtidige	  måde	  at	   iagttage	  på	   ikke	  længere	  bistår	  systemet	  optimalt	  i	  dets	  funktion.	  	  	  
Medlemmer	  og	  roller	  Medlemmer	  i	  systemet	  Forvaltningen	  er	  her	  alle,	  der	  er	  beskæftiget	  og	  modtager	  sin	  løn	  fra	  Forvaltningen,	  herunder	  lederne	  og	  hjemmehjælperne,	  samt	  brugerne	  af	   ydelserne.	   Til	   de	   specifikke	   formål	   oprettes	   stabsfunktioner	   med	   fokus	   på	  f.eks.	  visitation,	  tilsyn,	  evalueringer,	  kontraktindgåelse,	  analytisk	  arbejde	  osv.	  Medlemmerne	   har	   specifikke	   roller	   i	   systemet.	   Disse	   roller	   er	   en	   opdeling	   af	  medlemmer	   i	   forskellige	   forstrukturerede	   grupper.	   I	   Forvaltningen	   er	   der	   en	  række	  roller.	  De	  roller,	  der	  i	  systemet	  har	  beslutningskraft,	  er	  dem,	  der	  arbejder	  med	  visitation	  og	  ressourceallokering.	  I	  systemet	  er	  der	  også	  en	  række	  roller,	  der	  ikke	   har	   stor	   betydning	   for	   systemets	   umiddelbare	   funktion.	   Disse	   er	  hjemmeplejeledere,	  gruppeledere,	  hjemmehjælpere	  og	  brugere.	  Alle	  disse	  roller	  er	  uddifferentieret	  nedefter	   i	   subsystemer	   til	  Forvaltningen,	  hvor	  de	  har	  større	  beslutningskraft	  og	  varetager	  kompleksitet	  for	  Forvaltningen.	  	  	  
Sammenfatning	  Forvaltningens	   kompleksitet	   består	   i	   alle	   de	  muligheder,	   der	   er	   for	   at	   forvalte	  kommunens	   hjemmehjælpsbudget.	   Det	   er	   således	   organisationssystemets	  funktion	   at	   sørge	   for	   en	   retfærdig	   og	   effektiv	   ressourceallokering.	   Funktionen	  opretholdes	   gennem	   to	   koder	   –	   en	   retlig	   og	   en	   økonomisk.	   Den	   retlige	   kode	  udelukker	   ulovlige	   fordelingstilstande,	   mens	   den	   økonomiske	   kode	   udelukker	  ineffektive	  fordelingstilstande.	  	  Et	  konkret	  program,	  der	  sørger	  for	  at	  konstituere	  systemets	   funktion,	   er	   kontrolskemaet,	   der	   visiterer	   enkeltydelser	   til	  ældre	   ud	  fra	  foruddefinerede	  rammer.	  De	   centrale	   roller	   i	   forhold	   til	   Forvaltningen	   varetager	   juridiske,	   økonomiske	  eller	  strategiske	  opgaver.	  Her	  er	  Thomas	  Karlsson	  repræsentant.	  Forvaltningens	   relevante	  omverden	  består	   af	  de	  demografiske	   forhold	   samt	  de	  politiske	  beslutninger.	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Hjemmeplejen	  VKV	  Systemet	   Hjemmeplejen	   VKV	   refererer	   til	   den	   del	   af	   Københavns	   Kommunes	  sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning,	   der	   udgøres	   af	   hjemmeplejeenheden	   VKV.	  Afsnittet	   skal	   vise,	   at	   systemet	   er	   et	   organisationssystem,	   som	   er	   en	  uddifferentiering	   fra	   Forvaltningen,	   og	   at	   systemet	   håndterer	   et	  kompleksitetsproblem,	  der	  består	   i	  de	  modsatrettede	  krav	  og	   forventninger	   fra	  Forvaltningen	   og	   Hjemmehjælpssystemet.	   Dette	   afsnit	   skal	   forklare,	   hvordan	  Hjemmeplejen	   VKV	   kan	   siges	   at	   være	   autopoietisk	   omkring	   en	  
sammenhængsskabende	  funktion	  i	  organisationen.	  	  	  
Kompleksitetsproblemet	  Hjemmeplejen	   VKV	   er	   et	   organisationssystem,	   der	   er	   en	   uddifferentiering	   af	  Forvaltningen.	  Uddifferentieringen	  er	  et	  udtryk	  for	  Forvaltningens	  udfordringer	  med	  at	  håndtere	  den	  kompleksitet,	  der	  består	  i	  at	  organisere	  hjemmehjælpen	  på	  en	  hensigtsmæssig	  måde	  i	  nærmere	  bestemte	  områder.	  Forvaltningens	  funktion	  er,	  som	  tidligere	  beskrevet,	  at	  sikre	  en	  effektiv	  og	  retfærdig	  ressourceallokering	  i	  alle	  dens	  områder,	  men	  organisationen	  er	  for	  stor	  en	  arbejdsplads	  til	  at	  håndtere	  den	   konkrete	   organisering,	   og	   derfor	   uddifferentieres	   subsystemer	   som	   f.eks.	  Hjemmeplejen	  VKV.	  Ved	   at	   danne	   subsystemer	   kan	  Forvaltningen	   sørge	   for,	   at	  kompleksiteten	   bliver	   håndteret	   steder,	   hvor	   egen-­‐kompleksiteten	   for	   den	  specifikke	   opgave	   er	   højere.	   På	   den	   anden	   side	   består	   kompleksiteten	   i,	   at	  Hjemmeplejen	  VKV	  beskæftiger	  mange	  medarbejdere	  og	  servicerer	  endnu	  flere	  borgere,	   hvilket	   besværliggør	   Hjemmeplejen	   VKV’s	   opgave	   med	   at	   sørge	   for	  effektiv	  og	  retfærdig	  ressourceallokering	  i	  området.	  Hjemmeplejen	  VKV’s	  evne	  til	  at	   opfylde	   Forvaltningens	   forventninger	   afhænger	   således	   af	   en	   uoverskuelig	  mængde	   af	   individuelle	   dispositioner,	   som	   kræver	   en	  meningsfuld	   indramning	  og	   ensretning	   af	   hjemmehjælpernes	   arbejde.	   Hjemmehjælperne	   lægger	   helt	  andre	  værdier	  til	  grund	  for	  deres	  arbejde,	  end	  Forvaltningen	  gør,	  hvilket	  vil	  blive	  belyst	  i	  næste	  afsnit.	  Hjemmeplejen	  VKV	  iagttager	  således	  dens	  omverden	  som	  et	  krydspres	   af	   forventninger,	   som	   skal	   håndteres	   ledelsesmæssigt	   i	  organisationen.	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Ledelsesudfordringen	   består	   i	   at	   skabe	   en	   sammenhængende	   organisation	   på	  baggrund	  af	  de	  vidt	   forskellige	   forventninger,	   arbejdsrutiner	  og	  koder,	  der	  er	   i	  henholdsvis	  Forvaltningen	  og	  Hjemmehjælpssystemet.	  	  Lægger	  lederen	  udelukkende	  vægt	  på	  hjemmehjælpernes	  forståelse	  af	  den	  gode	  ældrepleje	  i	  sine	  beslutninger,	  vil	  Forvaltningen	  miste	  tilliden	  til,	  at	  lederen	  kan	  gennemføre	  de	  initiativer,	  der	  kommer	  fra	  Forvaltningen.	  Bliver	  Forvaltningens	  forventninger	  om	  effektiv	  og	  retfærdig	  ressourceallokering	  ikke	  responderet,	  vil	  Hjemmeplejen	   VKV	   som	   uddifferentieret	   subsystem	   ikke	   kunne	   varetage	  kompleksiteten	   for	   Forvaltningen.	   Dermed	   mister	   Hjemmeplejen	   VKV	   sin	  funktionelle	   berettigelse.	   Omvendt	   –	   taler	   lederen	   primært	   i	   juridiske	   og	  økonomiske	  termer,	  vil	  hjemmehjælperne	  se	  sig	  overset	  og	  finde	  beslutningerne	  irrelevante	  for	  deres	  møde	  med	  brugerne,	  hvor	  andre	  værdier	  prioriteres.	  Dette	  vil	   gøre	   det	   sværere	   for	   lederen	   at	   dokumentere	  ændringer	   for	   Forvaltningen,	  eller	   medarbejdertrivslen	   vil	   falde,	   hvilket	   igen	   vil	   skabe	   en	   mistillidscyklus,	  fordi	   lederen	   ikke	   fungerer	   som	   det	   sammenhængende	   bindeled,	   der	   er	  systemets	  funktion.	  Karen	  Sonne	  opsummerer	  denne	  problemstilling:	  	  
Hvis	   jeg	   kun	   var	   sammen	   med	   ledelsen	   -­‐	   jeg	   har	   jo	   de	   her	   mange	  
ledere	  ansat	   under	  mig	   -­‐	   så	   ville	   det	   jo	   ikke	  handle	   om	   sådan	  nogle	  
borgernære	  ting,	  som	  det	  gør	  når	  jeg	  er	  ude	  blandt	  personalet	  (Sonne,	  2012,	  s.	  14,	  l.	  25-­‐28).	  	  
	  
Relevant	  omverden	  Hjemmeplejen	  VKV	  er,	   som	  beskrevet	   tidligere,	   et	   subsystem	   til	   Forvaltningen,	  der	   igennem	   sine	   beslutninger	   stiller	   en	   række	   forventninger	   til,	   hvordan	  Hjemmeplejen	   VKV	   selv	   skal	   træffe	   beslutninger	   og	   tilrettelægge	   sit	   arbejde.	  Dermed	   bliver	   Forvaltningen	   den	   relevante	   omverden	   for	   Hjemmeplejen	   VKV	  som	  system.	  Hjemmeplejen	  VKV	  forholder	  sig	  til	  beslutninger	  fra	  Forvaltningen	  ved	  at	  inddrage	  dem	  i	  meningsfuldt	  omfang	  i	  indretningen	  af	  sit	  eget	  system	  og	  dets	  egen	  produktion	  af	  beslutninger	  (Sonne,	  2012,	  s.	  19,	  l.	  35-­‐37).	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Hjemmeplejen	   VKV	   bliver	   således	   strukturelt	   koblet	   til	   Forvaltningen,	   som	  formulerer	  en	  række	  krav,	  som	  forventes	  opfyldt	  af	  Hjemmeplejen	  VKV.	  	  Forvaltningen	   kan	   forsøge	   at	   styrke	   dens	   påvirkningskraft	   i	   forhold	   til	  Hjemmeplejen	   VKV	   ved	   eksempelvis	   at	   træffe	   en	   beslutning,	   der	   ekskluderer	  lederen,	  hvis	  resultaterne	  i	  Forvaltningens	  øjne	  er	  utilfredsstillende.	  
	  
Mening	  For	   at	   skabe	   en	   sammenhængende	   organisation	   bliver	   det	   fra	   ledelsens	   side	  italesat,	  at	  Hjemmeplejen	  VKV	  ikke	  er	  splittet	  i	  forskellige	  meninger	  om	  den	  gode	  ældrepleje,	  men	  derimod	  en	  selvstændig	  organisation	  med	  et	  fællesskab:	  	   	  
(…	  )	  det	  er	  vigtigt	  for	  mig,	  at	  vi	  føler,	  at	  vi	  har	  en	  fælles	  opgave.	  At	  -­‐	  at	  
vi	  har	   jo	   forskellige	  roller,	  men	  vi	  er	  også	  kollegaer.	  Vi	  har	  en	   fælles	  
opgave	  med	  at	  få	  det	  her	  til	  at	  fungere	  (Sonne,	  2012,	  s.	  14,	  l.	  19-­‐21).	  	  	  For	  Karen	  Sonne	  handler	  det	  heller	  ikke	  om	  at	  vurdere,	  hvorvidt	  en	  tankegang	  er	  mere	  rigtig	  end	  en	  anden,	  men	  at	  se	  det	  som	  ét	  hele	  eller	  som	  et	  plus-­‐sums-­‐spil:	  	  
Jeg	  tror	   i	  hvert	   fald	  på,	  at	  det	  med	  at	  man	  føler,	  at	  man	  er	  en	  del	  af	  
noget	  større	  -­‐	  "og	  at	  det	  er	  vigtigt,	  at	  jeg	  er	  her,	  at	  det	  er	  vigtigt,	  at	  jeg	  
bidrager	  med	  det,	  jeg	  kan"	  -­‐	  det	  giver	  trivsel,	  og	  trivsel	  det	  giver	  mere	  
effektivitet	  (Sonne,	  2012,	  s.	  14-­‐15,	  l.	  48-­‐2).	  	  
Selvom	  man	  tænker	  faglighed	  og	  tillid	  og	  alt	  sådan	  noget,	  så	  handler	  
det	  også	  om	  at	  tænke	  effektivitet	  og	  økonomi.	  Det	  skal	  gå	  hånd	  i	  hånd,	  
ikke?	  (Sonne,	  2012,	  s.	  23,	  l.	  47-­‐49)	  	  Evnen	   til	   at	   håndtere	   det	   forventningsmæssige	   krydspres	   afspejler	   sig	   i	   Karen	  Sonnes	  baggrund.	  Hun	  er	  uddannet	  sygeplejerske	  og	  har	  faglig	  erfaring,	  men	  har	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efterfølgende	  taget	  en	  Master	  i	  Offentlig	  Administration	  på	  CBS	  (Sonne,	  2008,	  s.	  2).	   Karen	   Sonne	   har	   også	   beskrevet	   denne	   særlige	   rolle	   under	   regeringens	  Dialogforum	   for	   Offentlig	   Ledelse	   i	   2008.	   Her	   beskriver	   hun	   sit	   selvskabte	  ledelsesrum	  som	   ”at	   leve	  godt	  med	  det	  grundvilkår	  at	   lederskabet	  er	  påvirket	  af	  
modsatrettede	   krav	   og	   forventninger”	   og	   som	   at	   ”afkode	   og	   skabe	  mening	   hele	  
vejen	   rundt	   i	   sin	   organisation”,	   mens	   ledelsesredskaber	   skal	   gøres	   ”mindre	  
smarte”,	  ”skabe	  en	  balance	  til	  det	  vi	  har	  i	  forvejen”	  og	  ”omsæt(-­‐tes,	  red.)	  til	  noget	  
alle	   forstår”	   (Sonne,	   2008,	   s.	   4	   +	   8).	   Særligt	   beskrivelserne	   om	   ”balance”,	  ”modsatrettede	  krav	  og	  forventninger”	  og	  ”mening	  hele	  vejen	  rundt”	  indrammer	  den	   funktion,	  Hjemmeplejen	  VKV	  har	   som	  system.	  Dens	  autopoiesis	  består	   i	   at	  tage	   beslutninger	   og	   skabe	   programmer,	   der	   har	   denne	   balancerede	   og	  sammenhængsskabende	   karakter	   i	   forhold	   til	   de	   modsatrettede	   krav	   og	  forventninger,	   der	   præger	   organisationen	   internt	   og	   eksternt.	   Dermed	   undgår	  lederen	  ”at	  vælge	  side”	  i	   forhold	  til	  Forvaltningen	  eller	  Hjemmehjælpssystemet,	  hvilket	  som	  nævnt	  i	  kompleksitetsproblemet	  kan	  føre	  til	  en	  mistillidscyklus,	  der	  kan	  true	  systemets	  berettigelse.	  	  En	  anden	  måde,	  hvorpå	  der	  skabes	  sammenhæng	  i	  organisationen,	  er	  ved	  at	  vise	  tillid	  og	  respekt	  til	  medarbejderne	  i	  stedet	  for	  at	  kontrollere.	  Gruppelederen	  GL	  uddyber	  det	  således:	  	  
Jeg	  sidder	  herinde	  og	  har	  tillid	  til,	  at	  de	  går	  ud	  og	  gør	  de	  ting	  og	  ud	  fra	  
de	   rammer,	   der	   er	   sat.	   Ud	   fra	   de	   rammer,	   som	   er	   sat	   i	   forhold	   til	  
kvalitetsstandarden	  og	  ud	  fra,	  jeg	  tænker,	  som	  de	  har	  fået	  ud	  fra	  den	  
faglighed,	  de	  har	  (GL,	  2012,	  s.	  39,	  l.	  8-­‐11).	  	  
Det	  er	  også	  det,	   jeg	  siger:	  vi	  skal	  have	  det	  godt	  sammen.	  Vi	  kan	   ikke	  
elske	   hinanden,	   vi	   er	   enogtredive,	   der	   vil	   altid	   være	   nogen,	   der	   kan	  
bedre	   med	   hinanden	   end	   andre.	   Man	   kan	   vise	   gensidig	   respekt	   for	  
hinanden	  og	  også	  for	  hinandens	  faglighed	  (GL,	  2012,	  s.	  40,	  l.	  3-­‐6).	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Også	  hjemmehjælperen	  H4	  fortæller	  om,	  hvordan	  Hjemmeplejen	  VKV	  bygges	  op	  omkring	  tillid	  og	  ansvar,	  idet	  ”alt	  arbejde	  jo	  er	  baseret	  på	  tillid”	  (H4,	  2012,	  s.	  69,	  l.	  1-­‐2):	  
	  
Altså	  vi,	   altså	   jeg,	  udfører	  et	   stykke	  arbejde	  under	  ansvar.	  Min	   leder	  
regner	  med,	   at	   hvis	   jeg	   ikke	   kan	   udføre	   de	   opgaver,	   så	   kommer	   jeg	  
bare	  til	  hende	  og	  siger	  det,	  det	  er	  gensidigt	  (H4,	  2012,	  s.	  69,	  l.	  27-­‐29).	  	  For	   lederne	  bliver	  det	   ligeledes	  en	  kerneopgave	  at	   legitimere	  beslutninger,	  der	  bliver	   taget	   i	   organisationen,	   hvad	   enten	  de	   er	  mere	   eller	  mindre	  påvirkede	   af	  Forvaltningen.	  Dette	  ses	  i	  kontrolskemaet,	  som	  er	  udformet	  af	  Forvaltningen	  ud	  fra	  dens	  koder	  om	  ret	  og	  effektivitet,	  men	  som	  skal	  bruges	  i	  hjemmehjælpernes	  daglige	  arbejde,	  der	  ligger	  fjernt	  fra	  et	  snævert	  fokus	  på	  disse	  koder.	  I	  henhold	  til	  kontrolskemaet	  formulerer	  gruppelederen:	  	  
(…)	  for	  jeres	  egen	  skyld	  skal	  I	  tænke	  på,	  hvordan	  kan	  jeg	  sikre	  mig,	  at	  
der	  ikke	  er	  nogen	  der	  skaber	  mistillid	  i	  forhold	  til	  mig.	  Skrive	  ude	  i	  den	  
blå	  bog	  i	  forhold	  til	  både	  pårørende	  og	  sådan	  nogle	  ting.	  Være	  sikker	  
på,	   at	   sikre	   sig	   at	   jeg	   har	   gjort	   min	   ting	   ordentligt,	   så	   der	   ikke	   er	  
nogen	  der	  kan	  komme	  og	  sætte	  en	  finger	  på	  mig	  (GL,	  2012,	  s.	  40,	  l.	  27-­‐31).	  
	  GL	  fokuserer	  altså	  på,	  hvordan	  hjemmehjælperen	  kan	  bruge	  kontrolskemaet	  som	  noget	   positivt,	   så	   det	   kan	   passe	  med	   hjemmehjælperens	   egen	   forståelse	   af	   sit	  arbejde	  eller	  som	  ansat	  i	  en	  organisation.	  GL	  beder	  ikke	  hjemmehjælperen	  om	  at	  forstå	   eller	   sætte	   sig	   ind	   i	   Forvaltningens	   motiver,	   men	   forsøger	   at	   få	  hjemmehjælperen	  til	  at	  tilskrive	  kontrolskemaet	  mening	  ud	  fra	  dennes	  position	  som	   organisationsmedlem	   i	   Hjemmeplejen	   VKV.	   Det	   betyder	   samtidig,	   at	  kontrolskemaet	  ikke	  bruges	  til	  at	  styre	  mødet	  med	  den	  ældre,	  men	  at	  det	  skal	  ses	  som	  et	  organisatorisk	  værktøj,	  der	  er	  til	  for	  hjemmehjælperens	  egen	  sikkerheds	  skyld.	  GL	  uddyber:	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(…)	   det	   er	   ikke	   sådan,	   jeg	   har	   taget	   det	   som	   udgangspunkt	   (det	  tidligere	   kontrolskema).	  Den	  gang	  hvor	  vi	   i	   sin	   tid	  skulle.	  Hvad	  skal	  
man	   sige.	   Være	  mere.	   Melde	   tilbage	   hvis	   vi	   gjorde	   det	   ene	   eller	   det	  
andet.	  Der	  har	  jeg	  hele	  tiden	  vendt	  den	  og	  sagt,	  at	  det	  her	  handler	  om	  
din	  egen	  sikkerhed.	  
(…)	  
Jeg	   har	   længe	   ikke	   kontrolleret	   det	   (medarbejdernes	   udfyldelse	   af	  skemaer).	  De	  leverer	  tingene,	  og	  der	  har	  jeg	  i	  form	  af,	  at	  vi	  kan	  se,	  at	  
du	  får	  visiteret	  nogle	  ting,	  og	  hvor	  meget	  leverer	  du	  af	  det.	  Altså	  det	  er	  
jo	  den	  der	  kvalitets.	  Men	  direkte	  at	  gå	  ind	  og	  kontrolleret	  det	  har	  jeg	  
ikke	  (GL,	  2012,	  s.	  41,	  l.	  5-­‐24).	  	  For	  hjemmehjælperne	   som	  medlemmer	  af	  organisationen	  kommer	  det	  konkret	  til	  udtryk	  ved,	  at	  en	  hjemmehjælper	   fokuserer	  på	  at	  undgå	  klager	   fra	  de	  ældre	  (H4,	   2012,	   s.	   70,	   l.	   35-­‐36),	   samtidig	  med	  at	  hjemmehjælperen	   fortæller,	   at	   den	  håndholdte	   computer,	   som	   hjemmehjælperne	   bruger,	   ikke	   kan	   undværes,	   idet	  den	  er	  med	  til	  at	  dokumentere	  deres	  arbejde	  (H4,	  2012,	  s.	  72,	  l.	  28).	  
	  
Medlemmer	  og	  roller	  Karen	  Sonne	  er	  ansat	  som	  hjemmeplejeleder	  i	  Hjemmeplejen	  VKV	  og	  har	  således	  ansvaret	  for	  den	  daglige	  drift	  af	  hjemmeplejen	  i	  dette	  lokalområde.	  På	  niveauet	  under	   Karen	   Sonne	   er	   der	   11	   gruppeledere,	   der	   hver	   især	   er	   tildelt	   nogle	  nærmere	  definerede	  lokalområder.	  En	  af	  dem	  er	  GL,	  der	  leder	  en	  gruppe	  med	  31	  hjemmehjælpere.	  	  Karen	   Sonne	   har	   indflydelse	   på	   organisationssystemets	   beslutninger	   om	  medlemskab	  og	  rollerne	  omkring	  hende.	  Gruppelederne,	  f.eks.	  GL,	  kan	  også	  være	  med	   til	   at	   tage	  beslutninger	   i	   organisationen.	   Fælles	   for	  GL	  og	  Karen	   Sonne	   er	  således,	   at	   de	   kan	   være	   med	   til	   at	   påvirke	   beslutninger,	   der	   vedrører	  organisationssystemets	   funktion	   samt	   de	   programmer,	   som	   har	   sit	  omdrejningspunkt	   omkring	   funktionen	   af	   at	   skabe	   sammenhæng.	   De	   har	   altså	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indflydelse	   på	   alle	   dele	   af	   organisationssystemet	   –	   roller,	   medlemskaber,	  programmer	  og	  beslutninger.	  	  Udover	   hjemmeplejelederen	   og	   gruppelederen	   er	   der	   hjemmeplejerne,	   som	  leverer	   selve	   ydelsen.	  De	  har	   en	  passiv	   rolle	   i	   forhold	   til	   at	   tage	  beslutninger	   i	  organisationen.	   Til	   gengæld	   er	   beslutninger	   som	   nævnt	   rettet	   mod	  hjemmehjælperne	   og	   bliver	   forsøgt	   legitimeret	   hos	   dem,	   så	  sammenhængskraften	   i	   organisationen	   kan	   bevares	   eller	   styrkes.	  Hjemmehjælperens	  konkrete	  rolle	  i	  mødet	  med	  den	  ældre	  bliver	  uddifferentieret	  i	   et	   subsystem,	   som	   fungerer	   som	   et	   interaktionssystem	   frem	   for	   et	  organisationssystem,	  hvilket	  beskrives	  i	  næste	  afsnit.	  	  	  
Sammenfatning	  Det	   er	   organisationssystemets	   funktion,	   at	   skabe	   en	   sammenhængende	  organisation	  i	  et	  nærmere	  defineret	  nærområde,	  på	  baggrund	  af	  kompleksiteten	  i	  de	  vidt	  forskellige	  forventninger,	  arbejdsrutiner	  og	  koder,	  der	  er	  i	  henholdsvis	  Forvaltningen	  og	  Hjemmehjælpssystemet.	  	  Hjemmeplejen	   VKV	   består	   af	  medlemmer,	   der	   igennem	  beslutninger	   om	   roller	  fra	  Forvaltningen	  udgøres	  af	  hjemmeplejeledere,	  gruppeledere,	  hjemmehjælpere	  og	   brugere,	   hvoraf	   de	   centrale	   roller	   i	   forhold	   til	   Hjemmeplejen	   VKV	   er	  hjemmeplejelederen	   og	   gruppelederen.	   Her	   er	   Karen	   Sonne	   og	   GL	  repræsentanter.	  	  Hjemmeplejen	   VKV’s	   primære	   relevante	   omverden	   er	   Forvaltningen,	   da	  systemet	   er	   uddifferentieret	   herfra.	   Forvaltningen	   kan	   gennem	   trussel	   om	  eksklusion	  af	  ledere	  forsøge	  at	  øge	  dens	  påvirkningskraft	  på	  Hjemmeplejen	  VKV.	  	  	  	  
Hjemmehjælpssystemet	  Hjemmehjælpssystemet	   refererer	   til	   den	   del	   af	   Københavns	   Kommunes	  sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning,	   som	   udgøres	   af	   mødet	   mellem	  hjemmehjælperen	   og	   den	   ældre.	   Afsnittet	   skal	   vise,	   at	   systemet	   er	   et	  interaktionssystem,	   som	   er	   en	   uddifferentiering	   fra	   Hjemmeplejen	   VKV,	   og	   at	  systemet	  konstitueres	  ud	  fra	  at	  løse	  det	  kompleksitetsproblem,	  som	  består	  i	  den	  individuelle	  behovsopfyldelse.	  Hjemmehjælpssystemets	   funktion	  er	  at	  håndtere	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denne	   kompleksitet	   ved	   hjælp	   af	   en	   kommunikation	   omkring	   nærvær	   og	  faglighed.	  	  
Kompleksitetsproblemet	  Hjemmeplejen	  VKV	  har	   inden	   for	  et	  geografisk	  afgrænset	  område	  ansvar	   for	  at	  implementere	   forvaltningsinitiativer,	   samt	  koordinere	  og	  planlægge	  udførelsen	  af	  hjemmehjælpsopgaver	   til	  brugerne.	   I	  denne	  proces	  støder	  organisationen	  på	  en	  række	  kompleksitetsproblemer,	  det	  ikke	  kan	  løse	  som	  system.	  For	   det	   første	   er	   hjemmehjælpsydelsen	   og	   opgaverne	   herunder	   karakteriseret	  ved	  at	  være	  en	  arbejdskraftintensiv	  ydelse	  i	  form	  af	  behov	  for	  rengøring,	  simpel	  madlavning,	  hjælp	  til	  bad	  og	  toiletbesøg	  og	  lignende.	  I	  hjemmeplejen	  VKV	  har	  90	  procent	   af	   medarbejderne	   ifølge	   hjemmeplejeleder	   Karen	   Sonne	   udgående	  funktioner,	  dvs.	  de	  er	  i	  kontakt	  med	  brugerne	  (Sonne,	  2012,	  s.	  14,	  l.	  7-­‐9).	  Der	  er	  altså	  ikke	  tale	  om	  en	  fysisk	  vare,	  som	  kan	  sendes	  ud	  til	  den	  enkelte	  og	  af	  den	  vej	  afhjælpe	   et	   behov.	   Der	   må	   nødvendigvis	   indgå	   menneskelig	   arbejdskraft	   i	  leveringen	   af	   ydelsen,	   og	   det	   øger	   kompleksiteten,	   fordi	   mængden	   af	   mulige	  udfald	  af	  en	  hjemmehjælpssituation	  vokser.	  For	  det	  andet	  beror	  ydelsen	  på	  en	  subjektiv	  vurdering	  af,	  hvad	  hjælp	  egentlig	  er.	  Behovet	   og	   ønsket	   om	  hjælp	   varierer	   betragteligt	   fra	   person	   til	   person	   –	   hvad	  nogen	   føler	   som	   en	   kærkommen	   hjælp,	   vil	   andre	   føle	   som	   en	   krænkelse	   af	  privatlivet.	   Dertil	   kommer	   en	   række	   andre	   kriterier	   for,	   hvilken	   hjælp	   der	   er	  brug	   for.	   Alder,	   civilstatus,	   fysisk	   tilstand	   og	  mængden	   af	   sociale	   og	   familiære	  relationer	  er	  blot	  nogle	  af	  de	  faktorer,	  der	  kan	  påvirke	  brugerens	  behov.	  Endelig	  er	  behovene	  flygtige,	  f.eks.	  kan	  sygdom	  skabe	  et	  akut	  behov	  for	  yderligere	  hjælp,	  mens	   der	   i	   andre	   situationer	   kan	   være	   behov	   for	   mindre	   hjælp	   end	   den	  visiterede.	  	  Hjemmehjælpssystemet	  er	  systemet,	  der	  fungerer	  i	  mødet	  med	  borgeren.	  I	  dette	  system	  håndteres	  kompleksiteten	  i	  interaktionen	  med	  den	  enkelte	  bruger.	  Det	  er	  hjemmehjælperen,	   som	   udøver	   hjælpen.	   Dette	   gør,	   at	   det	   også	   er	  hjemmehjælperen,	   der	   sammen	   med	   brugeren	   operationaliserer	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hjemmehjælpsydelsen,	  og	  der	  opstår	  således	  et	  hav	  af	  mulige	  udfald	  og	  dermed	  en	  øget	  kompleksitet.	  	  I	   hjemmehjælpssystemet	   er	   der	   en	   tydelig	   forstrukturering	   i	   form	   af	   tid	   og	  ressourcer,	  som	  er	  behandlet	  i	  afsnittet	  om	  Hjemmeplejen	  VKV.	  Omvendt	  er	  der	  rum	   for	   individuelle	   skøn	   inden	   for	   denne	   forstrukturering.	   Det	   skyldes	   netop	  den	   menneskelige	   og	   ubekendte	   faktor	   i,	   at	   hverken	   hjemmehjælperen	   eller	  Hjemmeplejen	  VKV	  kan	  forudse	  eller	  planlægge	  de	  enkelte	  behov	  eller	  brugerens	  tilstand	   fra	   gang	   til	   gang.	   Karen	   Sonne	   beskriver	   det	   på	   denne	   måde:	  	  
(…)	  nogle	  gange	  skal	  de	  (brugerne,	  red.)	  lige	  på	  toilettet,	  når	  man	  går	  
ud	   af	   døren,	   eller	   også	   er	   der	   én,	   som	   har	   kastet	   op.	   Eller	   også	   har	  
datteren	  lige	  været	  der,	  og	  hun	  har	   lavet	  det	  hele,	  så	  der	  er	  alligevel	  
ikke	  behov	  for	  tiden.	  Altså,	  der	  er	  rigtig	  mange	  variationer	  med	  i	  det	  
her	  (Sonne,	  2012,	  s.	  19,	  l.	  25-­‐28).	  	  Dette	   kompleksitetsproblem	   håndteres	   af	   hjemmehjælperen	   i	  interaktionssystemet	  som	  uddifferentieret	  system	  under	  Hjemmeplejen	  VKV.	  	  	  
Relevant	  omverden	  En	   betragtelig	   grad	   af	   systemets	   kompleksitet,	   især	   de	   behovsmæssige,	  reduceres	  gennem	  de	  ydre	  rammer	  for	  den	  hjælp,	  der	  kan	  gives.	  Det	  er	  i	  form	  af	  den	  mængde	   ressourcer	  og	   tid,	  der	  gennem	  kontrolskemaet	  er	  visiteret	   til	  den	  enkelte	   bruger.	   Eksempler	   på	   behov,	   der	   dækkes	   af	   hjemmehjælperen,	   er	   de	  praktiske	   som	   rengøring	   og	   personlig	   hygiejne,	   mens	   behov	   som	   sociale	  relationer	  ikke	  udfyldes	  af	  hjemmehjælperen,	  i	  hvert	  fald	  ikke	  formelt.	  	  Kontrolskemaet,	   som	   er	   udformet	   af	   visitationen,	   er	   et	   eksempel	   på	   en	  omverdenspåvirkning,	   der	   skaber	   forventninger	   til	   kommunikationen	   i	  interaktionssystemet.	  Der	  skabes	  forventninger	  ovenfra	  til,	  at	  hjemmehjælperen	  udfører	   enkeltydelserne,	   som	   er	   blevet	   visiteret	   til	   den	   ældre.	   Udover	  kontrolskemaet	   kan	   en	   lang	   række	   begivenheder	   påvirke	   kommunikationen.	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Både	   vejret	   og	   fredagens	   udgave	   af	   ”Vild	  med	  Dans”	   kan	   indgå	  meningsfuldt	   i	  relationen	  mellem	  hjemmehjælperen	  og	  den	  ældre.	  	  	  
Mening	  Hjemmehjælpssystemet	   har	   mange	   af	   de	   forudsætninger,	   der	   skal	   til	   for	   at	  håndtere	  den	  form	  for	  kompleksitet,	  som	  opstår	  i	  de	  ældres	  individuelle	  behov.	  Hjemmehjælpssystemets	  funktion	  er	  at	  opfylde	  de	  komplekse	  behov,	  den	  ældre	  har,	  og	  denne	  funktion	  udføres	  ved	  hjælp	  af	  faglighed	  og	  nærvær.	  	  	  	  Interaktionssystemet	   er	   jf.	   teorikapitlet	   kendetegnet	   og	   opretholdt	   gennem	   en	  nærvær-­‐/fraværsdistinktion,	   som	   går	   igen	   i	   hjemmehjælpen	   som	  interaktionssystem.	   Når	   hjemmehjælperne	   skal	   beskrive	   formålet	   med	   deres	  arbejde	   og	   den	   gode	   ældrepleje,	   nævnes	   især	   værdier,	   der	   kan	   knyttes	   til	  funktionen	   af	   nærvær.	   H2	   beskriver	   den	   gode	   hjemmepleje	   som	   ”at	   komme	  
borgeren	  i	  møde	  der,	  hvor	  der	  er	  et	  problem,	  der	  skal	  løses”	  (H2,	  2012,	  s.	  61,	  l.	  29-­‐31),	  mens	  H3	  lægger	  vægt	  på	  at	  være	  ”åben	  og	  smilende,	  når	  man	  kommer”	  (H3,	  2012,	   s.	   66,	   l.	   29).	   Endelig	   går	   et	   ord	   som	   tryghed	   igen,	   og	   det	   bliver	   af	   H4	  betegnet	   som	   en	   central	   del	   af	   hjemmehjælpsydelsen	   (H4,	   2012,	   s.	   68,	   l.	   42).	  Ifølge	  H1,	   som	  også	  har	   en	  planlæggerrolle,	   gælder	  det	   i	   videst	  mulige	  omfang	  om	  at	  sørge	  for,	  at	  brugerne	  ser	  de	  samme	  hjemmehjælpere:	  	  
(…)	  jeg	  går	  meget	  op	  i,	  at	  borgerne	  kender	  dem,	  der	  kommer.	  (…)	  hvis	  
den	  faste	  hjælper	  har	  fri	  hele	  ugen,	  så	  prøver	  jeg	  jo	  så	  vidt	  muligt	  at	  
finde	  den	  samme,	  der	  kan	  gå	  ned	  til	  de	  her,	  og	  det	  synes	  jeg	  er	  vigtigt,	  
fordi	  man	   kan	  mærke	   på	   de	   gamle,	   at	   det	   giver	   en	   tryghed,	   når	   de	  
kender	  vores	  ansigter,	  og	  de	  ved,	  hvem	  vi	  er	  (H1,	  2012,	  s.	  57,	  l.	  18-­‐23).	  	  Interaktionssystemet	   mellem	   hjemmehjælperen	   og	   brugeren	   er	   altså	  kendetegnet	   ved	   den	   menneskelige	   kontakt	   som	   en	   social	   relation.	   Et	  interaktionssystem	   orienterer	   sig	   netop	   mod	   de	   personer,	   der	   deltager	   i	  systemet,	  hvilket	  skaber	  intimitet.	  Dette	  adskiller	  sig	  fra	  organisationssystemet,	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der	   orienterer	   sig	   mod	   forventningsstrukturer	   skabt	   af	   beslutninger.	   Det	  kommer	  også	  til	  udtryk	  på	  anden	  vis:	  	  
Vi	  arbejder	  i	  vores	  hverdags,	  i	  vores	  eget	  tøj.	  Det	  kan	  altså	  godt	  give	  
noget	  (H4,	  2012,	  s.	  s.	  81,	  l.	  8-­‐9).	  	  Trygheden	  ligger	  blandt	  andet	  i	  den	  symmetri,	  der	  opstår	  ved	  at	  bære	  sit	  eget	  tøj	  frem	   for	   eksempelvis	   uniform	   eller	   kittel.	   Uniformer	   kan	   være	   med	   til	   at	  udtrykke	  en	   tydelig	   rollefordeling,	  der	  netop	  hører	   til	   organisationer	  og	  derfor	  ikke	   vil	   skabe	   nærvær	   i	   samme	   grad	   som	   i	   interaktionen.	   Alt	   i	   alt	   er	  Hjemmehjælpssystemet	   som	   interaktionssystem	   autopoietisk	   omkring	   en	  trygheds-­‐	  og	  nærværskabende	  funktion.	  Fagligheden	   rummer	   en	   egen-­‐kompleksitet,	   der	   skal	   kunne	   håndtere	   den	  usikkerhed	   og	   uforudsigelighed,	   der	   altid	   vil	   være	   til	   stede,	   når	   man	   som	  hjemmehjælper	   har	   med	   menneskelige	   behov	   at	   gøre.	   Uforudsete	   situationer	  kræver	   beslutningskraft	   og	   skønsudøvelse,	   som	   betinger	   fagligt	   personale.	  Derfor	  stilles	  der	  krav	  til,	  at	  det	  personale,	  som	  indgår	  i	  hjemmehjælpen,	  har	  en	  bestemt	  faglig	  baggrund/uddannelse,	  ligesom	  opgaver	  tildeles	  hjemmehjælperne	  alt	   efter	  deres	   faglige	   styrker	   (GL,	  2012,	   s.	   38,	   l.	   24-­‐25).	  Nedenfor	  beskriver	   to	  hjemmehjælpere,	  hvordan	  de	  agerer	  ud	  fra	  forventninger	  og	  faglighed.	  Samtidig	  er	   de,	   i	   kraft	   af	   nærværet,	   i	   stand	   til	   at	   tilpasse	   deres	   ydelser	   til	   den	   ældres	  konkrete	  behov:	  	  
Vi	  kan	  jo	  godt	  se,	  hvor	  behovet	  er,	  og	  man	  kan	  sige,	  behovene	  kan	  jo	  
også	  ændre	  sig	  fra	  dag	  til	  dag	  –	  lige	  i	  dag	  er	  der	  behov	  for	  en	  ekstra	  
indsats	  her,	  og	  så	  stjæler	  man	  ti	  minutter	  et	  andet	  sted	  fra	  (H1,	  2012,	  s.	  57,	  l.	  2-­‐5).	  	  
Altså	  alle	  borgere	  er	  jo	  blevet	  visiteret	  nogle	  opgaver,	  og	  det	  er	  derfra,	  
vi	  går.	  Selvfølgelig	  så	  kommunikerer	  vi	   jo	  med	  borgeren.	  Og	  hvis	  den	  
pågældende	  borger	  gerne	  vil	  have	  lidt	  anderledes,	  jamen	  så	  gør	  vi	  det	  (H2,	  2012,	  s.	  61,	  l.	  7-­‐8).	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  Der	   er	   i	   interaktionen	  mellem	   hjemmehjælper	   og	   bruger	   indeholdt	   en	   grad	   af	  fleksibilitet.	   Denne	   fleksibilitet	   gør	   dem	   bedre	   i	   stand	   til	   at	   håndtere	   den	  kompleksitet,	  som	  standardydelser	  og	   tidsregistreringer	   ikke	  kan,	  hvilket	  er	  en	  væsentlig	  pointe.	  Det	   er	  hele	   interaktionssystemets	  berettigelse	  og	   funktion,	   at	  det	  kan	  håndtere	  den	  slags	  situationer.	  Det	  essentielle	  ved	  fagligheden	  er	  således	  fleksibilitet	   og	   opfyldelse	   af	   behov	   –	   to	   fænomener,	   der	   er	   en	   afgørende	  del	   af	  hjemmehjælpsydelsen.	  	  	  
Sammenfatning	  Hjemmehjælpssystemets	   kompleksitet	   består	   i	   den	   individuelle	  behovsopfyldelse.	  Kompleksiteten	  håndteres	  på	  baggrund	  af	  kommunikationer,	  der	  tager	  omdrejningspunkt	  i	  systemets	  skabelse	  af	  nærvær	  og	  faglighed.	  Det	  er	  således	   Hjemmehjælpssystemets	   funktion	   at	   opfylde	   brugernes	   individuelle	  behov.	  Hjemmehjælpssystemet	   som	   interaktion	   består	   af	   hjemmehjælperen	   og	   den	  ældre.	  Her	  er	  H1,	  H2,	  H3	  og	  H4	  repræsentanter	  for	  hjemmehjælperne.	  Hjemmehjælpssystemets	  primære	  omverden	  er	  Hjemmeplejen	  VKV,	  da	  systemet	  er	   uddifferentieret	   herfra.	   Systemet	   er	   således	   tids-­‐	   og	   ressourcemæssigt	  forstruktureret	   af	   Hjemmeplejen	   VKV.	   Det	   centrale	   omdrejningspunkt	   for	  systemet	  forbliver	  dog	  en	  kommunikation	  vedrørende	  nærvær	  og	  faglighed.	  	  
Delkonklusion	  Kapitlet	  skulle	  besvare	  følgende	  arbejdsspørgsmål:	  
Hvilke	   centrale	   systemer	   kan	   identificeres	   i	   indretningen	   af	   hjemmehjælpen,	   og	  
hvordan	  fungerer	  disse?	  I	   Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning	   er	   der	   blevet	  konstrueret	  tre	  centrale	  systemer	  ud	  fra	  de	  teoretiske	  og	  metodiske	  overvejelser	  i	   kapitel	   2	   og	   3.	   De	   tre	   systemer	   er:	   Forvaltningen,	   Hjemmeplejen	   VKV	   og	  Hjemmehjælpssystemet.	   Fælles	   for	   alle	   tre	   systemer	   er,	   at	   de	   alle	   tager	   del	   i	  indretningen	  af	  hjemmehjælpen.	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Forvaltningen	   er	   et	   organisationssystem,	   hvis	   funktion	   er	   at	   sørge	   for	   en	  retfærdig	  og	  effektiv	  ressourceallokering,	  som	  sker	  på	  baggrund	  af	  to	  koder	  –	  en	  retlig	  og	  en	  økonomisk	  kode.	  	  Hjemmeplejen	   VKV	   er	   et	   organisationssystem,	   hvis	   funktion	   er	   at	   skabe	  sammenhæng	  på	  baggrund	  af	  vidt	  forskellige	  forventninger	  og	  opfattelser	  af	  den	  gode	  ældrepleje,	  der	  hersker	  i	  Forvaltningen	  og	  Hjemmehjælpssystemet.	  	  Hjemmehjælpssystemet	  er	  et	   interaktionssystem,	  som	  har	  en	  funktion,	  der	  skal	  opfylde	  de	  ældres	  individuelle	  behov	  ud	  fra	  værdier	  som	  nærvær	  og	  faglighed.	  	  Disse	  systemer,	  deres	  funktion	  og	  tilskrivning	  af	  mening	  vil	  nu	  blive	  bragt	  videre	  til	  kapitel	  5	  og	  det	  andet	  arbejdsspørgsmål.	  
	   72	  
Kapitel	  5	  –	  Besøgsblokkene	  banker	  på	  
Kapitel	   4	   konstruerede	   tre	   systemer	   i	   Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	  omsorgsforvaltning	  ud	  fra	  et	  systemteoretisk	  perspektiv.	  Det	  følgende	  kapitel	  vil	  således,	  med	  udgangspunkt	  i	  kapitel	  4,	  besvare	  arbejdsspørgsmålet:	  	  
Hvordan	   påvirkes	   de	   identificerede	   systemer	   af	   besøgsblokkene,	   og	   hvad	   er	  
forklaringen	  på	  det?	  Kapitlet	   er,	   som	   i	   kapitel	   4,	   struktureret	   ud	   fra	   de	   tre	   systemer,	  men	   herefter	  bliver	   en	   klar	   struktur	   svær	   at	   fastholde.	   Ændringer	   er	   vidt	   forskellige	   i	  systemerne,	   og	   et	   forsøg	   på	   strukturelt	   at	   ensrette	   afsnittene	   yderligere	   vil	  derfor	  være	  irrelevant.	  Hvert	  enkelt	  afsnit	  vil	  kort	  indlede	  med	  en	  uddybning	  af,	  hvilke	  ændringer	  besøgsblokke	  medfører	  i	  systemet	  for	  derefter	  at	  dokumentere	  og	  forklare	  dem.	  	  
Forvaltningen	  Forvaltningen	   konstitueres	   ud	   fra	   en	   funktion	   om	   en	   retfærdig	   og	   effektiv	  ressourceallokering.	  Afsnittet	  skal	  blandt	  andet	  vise,	  at	  besøgsblokkene	  ændrer	  ved	  den	  mening,	  som	  Forvaltningen	  tilskriver	  funktionen,	  således	  at	  den	  retlige	  kode	   har	   mindre	   betydning	   for	   den	   retfærdige	   ressourceallokering.	   Ligeledes	  foretages	  markering	  af	  effektiv/ineffektiv	  på	  en	  ny	  måde.	  Det	  er	  måden,	  hvorpå	  funktionen	   iagttages,	   som	   er	   ændret,	   ligesom	   kompleksiteten	   i	   systemet	  forskydes	   nedad,	   hvilket	   giver	   øget	   ansvar	   til	   hjemmeplejeledere	   og	  hjemmehjælpere.	  	  	  	  
Omverdenspåvirkningen	  -­‐	  besøgsblokkene	  Forvaltningens	   relevante	   omverden	   inkluderer	   som	   nævnt	   i	   kapitel	   4	   det	  politiske	  miljø	  og	   i	  høj	  grad	  sundheds-­‐	  og	  omsorgsborgmester	  Ninna	  Thomsen.	  Da	   hun	   blev	   valgt,	   opstillede	   hun	   en	   plan	   for,	   hvordan	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	  skulle	  ændres,	  således	  at	  der	  i	  højere	  grad	  blev	  fokuseret	  på	  tillid	  og	  faglighed	  frem	  for	  kontrol	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  2,	  l.	  21-­‐36).	  Det	  var	  ud	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fra	   hendes	   forventninger	   og	   målsætninger,	   at	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	   startede	   processen	   med	   tillidsbaseret	   ledelse,	   der	   helt	  konkret	   ses	   i	   tiltaget	   med	   besøgsblokke.	   Der	   er	   altså	   tale	   om	   en	  omverdenspåvirkning,	  som	  systemet	  har	  inddraget	  i	  sin	  autopoiesis,	  hvilket	  kan	  forklares	  med,	  at	  Forvaltningen	  igennem	  sin	  funktion	  er	  strukturelt	  koblet	  til	  det	  politiske	  miljø	  i	  sin	  omverden.	  Thomas	  Karlsson	  beskriver	  det	  på	  denne	  måde:	  	  
Når	  det	  skifter	  nu,	  det	  er	  jo	  100	  %	  politisk.	  Det	  er	  det,	  jeg	  fortalte	  om	  
før	  med	  det	  overordnede	  program.	  Det	  er	  ligesom	  ånden	  i	  det.	  Og	  nu	  
er	  det	  så	  hele	  Københavns	  Kommune	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  58,	  l.	  48).	  	  Omverdenspåvirkningen	  har	  altså	  aftvunget	  en	  reaktion	  i	  systemet	  til	  at	  iagttage	  sig	  selv	  og	  sin	  funktion	  i	  et	  nyt	  lys,	  for	  at	  det	  stadig	  kan	  opretholde	  sin	  funktion	  og	   dermed	   systemberettigelse.	   Dette	   er	   et	   eksempel	   på	   en	   anden	   ordens	  iagttagelse,	  som	  er	  affødt	  af	  en	  omverdenspåvirkning	  fra	  politikerne.	  Det	  betyder	  dog	  ikke,	  at	  tillidsbaseret	  ledelse	  og	  besøgsblokordningen	  ændrer	  ved	  systemets	  funktion	  i	  sig	  selv,	  som	  jf.	  kapitel	  4	  er	  at	  sørge	  for	  effektiv	  og	  retfærdig	  tildeling	  af	  ydelser.	   Forvaltningen	   bliver	   igennem	   anden	   ordens	   iagttagelsen	   i	   stand	   til	   at	  iagttage	  sin	  tidligere	  blinde	  plet	  og	  dermed	  fremadrettet	  udføre	  sin	  funktion	  på	  en	  anden	  måde.	  	  	  	  
Ændringer	  i	  systemets	  kodninger	  og	  iagttagelser	  Forsøget	  med	  besøgsblokke	  og	  den	  forbundne	  afskaffelse	  af	  kontrolskemaet	  har	  medført	   en	   forandring	   i	   systemets	   kompleksitet.	   Kontrolskemaet	   blev	   før	  anvendt	  til	  at	  håndtere	  kompleksiteten	  i	  form	  af	  de	  mange	  forskellige	  behov,	  som	  skulle	   stilles	  med	   begrænsede	   ressourcer.	   Her	   var	   der	   tydeligt	   en	   retlig	   kode,	  som	   afgjorde,	   om	   borgeren	   havde	   henholdsvis	   ret	   eller	   ikke-­‐ret	   til	   en	   specifik	  ydelse.	   Med	   indførelsen	   af	   besøgsblokke	   indskrænkes	   de	   retlige	   programmers	  egen-­‐kompleksitet	   –	   i	   stedet	   for	   ret	   til	   et	  højere	   antal	   specifikke	  enkeltydelser,	  gives	   der	   ret	   til	   en	   overordnet	   og	   generel	   ydelse.	   Med	   det	   nye	   besøgsblok-­‐program	  operationaliseres	  ret/ikke-­‐ret	  koden	  gennem	  tildeling	  af	  ret	  til	  én	  blok	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med	   en	   tilknyttet	   tids-­‐	   og	   ressourcemæssig	   angivelse.	   Borgeren	   har	   derfor	  udelukkende	   retskrav	   på	   at	   få	   at	   vide,	   hvilken	   blok	   vedkommende	   er	   blevet	  bevilget	   og	   altså	   ikke	   en	   bestemt	   kombination	   af	   enkeltydelser	   (Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsudvalget,	  2012).	  Faldet	  i	  detaljeringsgraden	  er	  et	  fald	  i	  antallet	  af	  mulige	  tilstande,	   som	   den	   retlige	   kode	   kan	   bearbejde.	   Den	   retlige	   kodes	   andel	   af	  kompleksitetshåndteringen	   indskrænkes	   dermed,	   og	   i	   stedet	   forskydes	  kompleksiteten	   samt	   beslutningskraften	   nedad	   i	   organisationen	   til	   de	  uddifferentierede	  subsystemer.	  Med	  besøgsblokkene	  er	  den	  retlige	  kode	  således	  indskrænket	   for	   at	   styrke	   fagligheden	   i	   leveringen	  af	  ældrepleje.	  Dette	  betyder	  dog	   ikke,	   at	   den	   retlige	   iagttagelsesoperation	   er	   forandret,	   i	   det	   både	   kode	   og	  markering	  er	  uændret.	  	  	  Indskrænkningen	   af	   den	   retlige	   kode	   kan	   ses	   i	   forlængelse	   af	   en	   ny	   måde	   at	  iagttage	   effektivitet	   på,	   som	   besøgsblokkene	   har	   medført.	   Overdrevne	  kontrolforanstaltninger,	  hvor	  der	  søges	  at	  få	  en	  detaljeret	  indsigt	  i	  leveringen	  af	  ældreplejen,	  betegnes	  af	  Thomas	  Karlsson	  som	  meningsløse:	  	  	  	  	  
Der,	  hvor	  kæden	  hopper	  af,	  er,	  når	  man	  begynder	  at	  tro	  at	  man	  via	  
årlige	   årsrapporter	   kan	   kvalitetskontrollere.	   Det	   er	   simpelthen	   en	  
blind	   vej,	   at	   jeg	  med	  mine	   tyve	  medarbejdere	   kan	  bygge	   et	   regime	  
op,	  hvor	  jeg	  kan	  sidde	  ned	  og	  kigge	  de	  10.000	  over	  skulderen	  og	  være	  
helt	   sikker	   på,	   at	   der	   ikke	   er	   en	   borger,	   som	   ikke	   får	   et	   glas	   vand.	  
Altså	  det	  giver	  simpelthen	  ingen	  mening	  	   	   (Karlsson,	  2012,	  s.	  11,	  l.	  3-­‐7).	  	  Detailkontrollen	  opfylder	  ikke	  sit	  formål	  og	  giver	  derfor	  ”ingen	  mening”,	  eller	  er	  med	  et	  andet	  ord	  ineffektiv.	  Det	  er	  ineffektivt	  at	  visitere	  borgerne	  en	  lang	  række	  af	  enkeltydelser,	  hvis	  det	  ikke	  er	  muligt	  efterfølgende	  at	  kontrollere,	  at	  borgerne	  får,	  hvad	  de	  retligt	  har	  krav	  på.	  Med	  tillidsdagsordenen	  og	  besøgsblokkene	  er	  der	  opstået	   en	   ny	   måde	   at	   tænke	   effektivitet.	   Mere	   præcist	   er	   markeringen	   af	  effektivt/ineffektivt	   ændret.	   Tidligere	   arbejdede	   forvaltningen	   ud	   fra	  programmer,	   der	   underbyggede	   effektivitetsfunktionen	   ved	   at	   tænke	   kontrol.	  Den	   effektive	   ressourceallokering	   baserede	   sig	   altså	   på	   programmer,	   som	   i	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højere	   grad	  handlede	  om	  kontrol	   som	  en	  måde	  at	   styre	   ressourcerne	  og	  deres	  anvendelse	  på.	   	  Et	  eksempel	  er	  kontrolskemaet,	  hvor	  der	  blev	  ført	  kontrol	  med	  præcis,	   hvad	   pengene	   blev	   brugt	   på.	   Kontrolskemaet	   bliver	  med	   tillidsbaseret	  ledelse,	  som	  bekendt,	  erstattet	  af	  besøgsblokke,	  hvor	  hjemmehjælperne	  frem	  for	  at	  følge	  et	  skema	  skal	  udnytte	  deres	  faglige	  ekspertise	  til	  at	   levere	  ydelsen.	  Der	  er	  en	  helt	   tydelig	  ændring	   i	  måden,	  hvorpå	  Forvaltningen	   iagttager	  effektivitet,	  som	   kan	   ses	   som	   resultatet	   af	   en	   anden	   ordens	   iagttagelse.	   Den	   politiske	  tillidsdagsorden	   har	   i	   Forvaltningen	  medført,	   at	   de	   programmer,	   hvorigennem	  den	   iagttager	   effektivitet,	   selv	   er	   blevet	   gjort	   til	   genstand	   for	   en	  effektivitetsvurdering.	   Thomas	   Karlson	   nævner	   problemet	   forbundet	   med,	   at	  kontrol	  af	  effektivitet	  i	  sig	  selv	  kan	  medføre	  ineffektivitet:	  	  	  
Hvis	  der	  under	  kontrolparadigmet	  er	  en	  diskurs	  om	  at	  de	  kommer	  ud	  
en	  gang	  om	  året,	  så	  kan	  folk	  jo	  godt	  sidde	  og	  falde	  lidt	  i	  søvn	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  12,	  l.	  10-­‐12).	  	  	  
Hun	  (en	  forsker	  på	  området)	  har	  nogle	  rigtig	  gode	  refleksioner	  over	  
de	  her	  ting	  med	  onde	  cirkler	  med	  for	  meget	  kontrol,	  der	  gør	  en	  som	  
medarbejder	  lidt	  ligeglad.	  Så	  slår	  man	  hjernen	  fra	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  9,	  l.	  32-­‐34).	  	  Anden	   ordens	   iagttagelsen	   har	  medført,	   at	   fagligheden	   får	   en	   øget	   betydning	   i	  den	   nye	   markering	   af	   effektivt/ineffektivt.	   Den	   måde,	   Forvaltningen	   bedst	  udfylder	   dens	   funktion	   om	   effektivitet,	   er	   ved	   at	   have	   større	   tillid	   til,	   at	  hjemmehjælperne	   er	   de	   bedste	   til	   at	   udføre	   ydelsen.	   Dette	   betyder	   imidlertid	  ikke,	   at	   alle	   måleapparater,	   såsom	   bruger-­‐	   og	   trivselsundersøgelser,	   afskaffes,	  men	   blot	   at	   nogle	   kontrolelementer	   bliver	   fjernet	   med	   besøgsblokkene.	   De	  systemiske	  målinger	  fortsætter:	  	  
Der	   er	   det	   godt	   med	   de	   der	   faste	   målinger	   (på	   trivsel	   og	  brugertilfredshed).	  Vi	  opfinder	  ikke	  et	  nyt	  måleregime,	  fordi	  vi	   laver	  
besøgsblokke.	  Vi	  gør	  det	  på	  samme	  måde,	  og	  så	  kan	  vi	   se,	  om	  der	  er	  
udslag	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(Karlsson,	  2012,	  s.	  8,	  l.	  20-­‐22).	  	  
(…)	  det	  er	  mere	  sådan	  nogle	  mellemstationer	  med	  målinger	  på	  dit	  og	  
dat	  og	  nøgletal	  på	  forskellige	  ting	  og	  sager,	  som	  man	  kan	  overveje	  at	  
afskaffe	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  11,	  l.	  38-­‐40).	  	  Tilbagetrækningen	  af	  kontrollen,	  både	  hvad	  angår	  ret	  og	  effektivitet,	  er	  dog	  ikke	  sket	  uden	  modstand	  i	  dele	  af	  Forvaltningen.	  	  
Ja,	  der	  var	  noget	  modstand	  herinde	   i	  vores	  stabe.	  Det	  har	  været	  en	  
lang	  rejse,	  og	  det	  har	  været	  noget	  angst	  for	  at	  slippe	  noget	  styring.	  (…)	   Altså	   vi	   skal	   kunne	   dokumentere,	   at	   borgerne	   får	   den	  
behandling,	  de	  skal,	  og	  når	  vi	  giver	  slip	  på	  det	  her,	  så	  giver	  vi	  også	  
slip	  på	  noget	  gennemsigtighed	  i	  virkeligheden	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  8,	  l.	  29-­‐34).	  	  Karlsson	   beskriver	   altså	   her	   den	   udfordring,	   som	   det	   trods	   alt	   har	   været	   for	  Forvaltningen	  at	  give	  slip	  på	  noget	  af	  kontrollen	  og	  styringen.	  Modstanden	  kan	  systemteoretisk	   netop	   forklares	   med,	   at	   kompleksiteten	   i	   organisationen	   er	  blevet	  forskudt	  nedad.	  Herved	  overlades	  en	  lang	  række	  af	  de	  beslutninger,	  som	  før	  blev	   truffet	   i	   Forvaltningen,	   til	   dens	   subsystemer,	  der	   således	  håndterer	   en	  større	   andel	   af	   omverdenskompleksiteten.	   Denne	   kompleksitetsforskydning	   er	  resultatet	  af	  en	  ny	  måde	  at	  iagttage	  effektivitet,	  som	  nogle	  af	  de	  ansatte	  har	  haft	  svært	   ved	   at	   omstille	   sig	   til.	   Det	  ændrede	   syn	   på	   effektivitet	   har	   påvirket	   den	  retlige	  kode	  på	  den	  vis,	  at	  brugen	  af	  den	  er	  blevet	  indskrænket.	  	  	  
Forventninger	  til	  rollerne	  i	  systemet	  Spørgsmålet	   er	   herefter,	   hvordan	   indskrænkningen	   af	   den	   retlige	   kode	   og	   den	  nye	  forskelsmarkør	  i	  effektivitetskoden	  påvirker	  organisationens	  roller.	  Det	  nye	  program	   er	   besøgsblokkene	   med	   fokus	   på	   plads	   til	   faglighed	   og	   mindre	  detailkontrol	   i	   form	   af	   minutiøse	   tidsregistreringer	   og	   enkeltydelser.	   Dette	   er	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ligeledes	   med	   til	   at	   skabe	   nye	   måder	   at	   anskue	   rollerne	   som	   leder	   og	  hjemmehjælper	   på.	   Eksempelvis	   forventer	   forvaltningen	   en	   mere	   fagligt	  fokuseret	  leder:	  
	  
Hvis	  der	  under	  kontrolparadigmet	  er	  en	  diskurs	  om,	  at	  de	  kommer	  
ud	  en	  gang	  om	  året,	  så	  kan	  folk	  jo	  godt	  sidde	  og	  falde	  lidt	  i	  søvn.	  Det	  
har	  jo	  været	  sådan,	  at	  vores	  forstandere	  nogle	  gange	  har	  sagt,	  at	  der	  
var	   to	   ting,	   som	   var	   vigtige:	   Det	   ene	   var,	   at	   de	   overholdte	   deres	  
budget,	  og	  det	  andet	  var,	  at	  de	  bestod	  det	  årlige	  tilsyn	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  12,	  l.	  10-­‐14).	  	  
Det	  kræver	   en	   lidt	   anden	   type	   leder,	   fordi	  man	   skal	   gå	   ind	  og	  give	  
noget	   faglig	   sparring	   og	   følge	   op.	  Man	   skal	   være	   tættere	   på,	   ikke?	  
Det	  er	  ikke	  sikkert,	  at	  alle	  ledere	  kan	  det.	  Der	  er	  måske	  nogle,	  som	  i	  
mange	  år	  har	  tænkt	  på	  at	  lægge	  vagtplaner	  og	  tælle	  penge	  og	  ikke	  
så	  meget	  være	  faglige	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  10,	  l.	  5-­‐9).	  	  Citaterne	  illustrerer,	  hvordan	  ledernes	  rolle	  ændrer	  sig	  fra	  at	  skulle	  arbejde	  med	  udgangspunkt	   i	   kontrolparametrene	   til	   at	   agere	   faglig	   ledelse	  med	   fokus	   på	   at	  højne	   kvaliteten.	   Af	   eksempler	   nævner	   Thomas	   Karlsson,	   at	   der	   i	   det	   tidligere	  paradigme	  har	  været	  mulighed	  for,	  at	  den	  enkelte	  leder	  kunne	  fokusere	  på	  f.eks.	  kvaliteten	   af	   et	   bad	   (Karlsson,	   2012,	   s.	   10,	   l.	   16-­‐17),	  men	  også	   at	   andre	   ledere	  ”faldt	   i	   søvn”	   og	   fokuserede	   på	   tilsyn	   og	   budget.	   En	   forvaltning	  med	   fokus	   på	  kvantitativ	  kontrol,	   dokumentation	  og	  effektivitet	  udelukker	   ikke	  nødvendigvis	  en	  leder	  fra	  at	  agere	  fagligt,	  men	  med	  nye	  måder	  at	  opfatte	  effektivitet	  og	  ret	  på	  er	  det	  afgørende	  for	  funktionen,	  at	  den	  rene	  skrivebordsledelse	  ikke	  finder	  sted	  hos	  de	  faglige	  ledere.	  	  	  Ligeledes	   ændres	   der	   på	   Forvaltningens	   forventninger	   til	   hjemmehjælperens	  rolle.	  Forvaltningen	  har	  i	  forhold	  til	  den	  enkelte	  medarbejder	  udsendt	  en	  folder,	  om	   hvordan	   deres	   arbejdsdag	   forventes	   ændret.	   Af	   folderen	   fremgår	   det,	   at	  medarbejderne	   ikke	   længere	   skal	   følge	   fastlagte	   og	  minutiøse	   skemaer,	   men	   i	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stedet	  basere	  ydelsen	  på	  tre	  faktorer:	  Hjemmehjælperens	  egen	  faglige	  vurdering,	  brugerens	   ønsker	   og	   det,	   som	   står	   i	   døgn-­‐/ugeplanen	   (Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen,	   2012c).	   For	   hjemmehjælperne	   betyder	   det,	   at	   de	   skal	  bruge	   døgn-­‐/ugeplanerne	   og	   tage	   ansvar	   for,	   at	   den	   er	   opdateret,	   samt	   søge	  støtte	  hos	   kollegaer	   eller	   deres	   gruppeleder,	   hvis	   de	  bliver	   i	   tvivl	   om,	  hvordan	  deres	   arbejde	   skal	   udføres	   (Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningen,	   2012c).	   Den	  usikkerhed,	   der	   for	   Forvaltningen	   ligger	   i	   at	   skubbe	   beslutningskraft	   og	  kompleksitet	   ned	   til	   subsystemerne,	   forventes	   altså	   håndteret	   gennem	  planlægning	   og	   samarbejde	   om	   døgn-­‐/ugeplanerne	   samt	   ved	   vidensdeling	   og	  faglig	  sparring,	  især	  hos	  lederne.	  	  Forvaltningen	   udtrykker	   den	   nye	   tilgang	   som	   noget,	   der	   skal	   give	  hjemmehjælperne	  ansvar	  og	  plads	  til	  at	  benytte	  deres	  faglighed.	  Det	  er	  i	  en	  bedre	  udnyttelse	   af	   den	   enkelte	   hjemmehjælpers	   faglighed,	   at	   der	   er	   et	   uudnyttet	  potentiale	  ifølge	  Thomas	  Karlsson:	  	  
Jeg	   tror,	   der	   er	   et	   kæmpe	   potentiale	   i	   det.	   Man	   kan	   frigøre	   noget	  
faglighed,	  og	  man	  kan	  frigøre	  noget	  fleksibilitet	  over	  for	  den	  enkelte	  
borger.	  Det	  er	  der	  ikke	  nogen	  tvivl	  om	  (Karlsson,	  2012,	  s.	  7,	  l.	  23-­‐25).	  	  
Sammenfatning	  Forvaltningen	   som	   organisationssystem	   er	   blevet	   påvirket	   af	   omverdenen	  gennem	   besøgsblokke.	   Det	   ændrer	   konkret	   ved	   Forvaltningen	   ved	   at	  beslutninger	  og	  dermed	  kompleksitetshåndteringen	  forskydes	  nedad	  i	  systemet.	  Hjemmeplejelederne	   og	   hjemmehjælperne	   har	   dermed	   fået	   større	   ansvar,	   idet	  beslutninger,	   som	   følge	   af	   kompleksitetsforskydningen,	   i	   højere	   grad	   tages	   af	  disse	   medlemmer.	   Besøgsblokke	   medfører	   ligeledes	   en	   ny	   måde	   at	   iagttage	  effektivitet,	  hvor	   faglige	  hensyn	   i	  højere	  grad	   indgår	   i	  markeringen.	  Effektivitet	  og	   den	   retlige	   tilgang	   til	   hjemmehjælp	   er	   fortsat	   systemets	   kodning,	   men	   den	  retlige	  betydning	  for	  organiseringen	  af	  hjemmehjælpen	  er	  indskrænket.	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Hjemmeplejen	  VKV	  Hjemmeplejen	   VKV	   konstitueres	   ud	   fra	   en	   sammenhængsskabende	   funktion	   i	  organisationen,	   som	   følge	   af	   de	   modsatrettede	   krav	   og	   forventninger	   fra	  Forvaltningen	   og	   hjemmehjælperne.	   Afsnittet	   skal	   blandt	   andet	   vise,	   at	  besøgsblokke	   ændrer	   de	   programmer,	   som	   systemet	   tilskriver	   mening	   ud	   fra,	  således	   at	   kontrolskemaet	   bliver	   afløst	   af	   døgn-­‐/ugeplaner,	   som	   i	   højere	   grad	  tager	   udgangspunkt	   i	   hjemmehjælperens	   konkrete	   arbejde,	   frem	   for	  Forvaltningens	  økonomiske	  og	  retlige	  koder,	  hvilket	  har	  gjort	  det	  nemmere	   for	  lederne	  at	  skabe	  sammenhæng	  i	  organisationen.	  	  	  
Omverdenspåvirkningen	  Besøgsblokkene	  er	  den	  nye	  måde,	  hvorpå	  Hjemmeplejen	  VKV	  skal	  organisere	  sit	  arbejde	  med	  at	  udføre	  hjemmehjælpsydelser	   i	   et	  geografisk	  afgrænset	  område.	  Dermed	   kommer	   besøgsblokkene	   ind	   som	   en	   omverdenspåvirkning,	   der	  iagttages	   af	   systemet	   ud	   fra	   dens	   funktion	   af	   en	   sammenhængsskaber	  mellem	  Forvaltningens	  forventninger	  og	  behov	  for	  kontrol	  på	  ene	  side,	  og	  varetagelsen	  af	   de	   faglige	   rammer	   og	   samarbejdet	  mellem	   hjemmehjælperne	   på	   den	   anden	  side.	   Analysen	   vil	   herefter	   have	   fokus	   på,	   hvordan	   besøgsblokkene	   i	   systemet	  tilskrives	  mening	  ud	  fra	  sammenhængsfunktionen.	  At	  der	  er	  forventninger	  fra	  Forvaltningen	  til	  Hjemmeplejen	  VKV	  er	  ikke	  ændret	  med	  besøgsblokkene.	  Ret	  og	  visitationen	  spiller	  stadig	  en	  afgørende	  rolle,	  hvilket	  Karen	  Sonne	  giver	  udtryk	  for:	  	  
	  
(…)	  området	  er	  komponeret	  på	  den	  måde,	  at	  vi	  har	  en	  myndighed.	  Og	  
den	   myndighed	   går	   ud	   og	   ser	   på	   fru.	   Hansen	   og	   visiterer	   hende	   til	  
hjemmepleje	  (Sonne,	  2012,	  s.	  18,	  l.	  32-­‐34).	  	  Blokkene	  fjerner	  heller	  ikke	  muligheden	  for,	  at	  der	  kan	  styres	  og	  føres	  målinger	  og	  sammenligninger	  af	  tid-­‐	  og	  ressourceforbrug:	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(…)	  det	  er	  de	  samme	  data,	   jeg	  får,	  de	  er	  bare	  ikke	  så	  detaljerede.	  Og	  
spørgsmålet	  er	  også,	  hvor	  høj	  detaljeringsgrad	  man	  skal	  have	   for	  at	  
opleve,	  at	  man	  styrer.	  Og	  jeg	  synes	  godt,	  at	  jeg	  kan	  styre.	  Fordi	  vi	  har	  
jo,	   jeg	  har	  jo	  stadigvæk	  en	  tid	  -­‐	  altså,	  de	  her	  besøgsblokke	  angiver	  jo	  
en	  tid.	  Og	  den	  tid	  kan	  jeg	  måle,	  ikke?	  Den	  har	  jeg	  mål	  for.	  Så	  har	  jeg	  
mål	   for,	   hvor	   mange	   ressourcer	   jeg	   anvender.	   Så	   har	   jeg	   mål	   for	  
sygefravær.	  Så	  har	  jeg	  mål	  for,	  altså	  jeg	  kan	  trække	  rigtig	  mange	  data	  (Sonne,	  2012,	  s.	  21,	  l.	  8-­‐14).	  	  Det	   understreges	   også	   af,	   at	   der	   med	   besøgsblokkene	   ikke	   er	   kommet	   flere	  ressourcer	  til	  Hjemmeplejen	  VKV	  (Sonne,	  2012,	  s.	  22,	  l.	  27),	  men	  at	  systemet	  skal	  være	  med	  til	  at	  kunne	  rumme	  et	  stigende	  behov	  for	  omsorgsydelser	  i	  fremtiden	  for	  det	  samme	  udgiftsniveau.	   Ifølge	  Karen	  Sonne	  er	  det	  også	  hendes	  indtryk,	  at	  besøgsblokke	  er	  en	  ny	  måde	  at	  se	  effektivitet	  på:	  
	  
Der	  er	  en,	  altså	  politisk,	   forvaltningsmæssigt,	  er	  der	  en	  opfattelse	  af,	  
at	   det	   ikke	   skaber	  merværdi	   ved	  at	   gøre	   det	   på	  den	  måde	   (gennem	  detailkontrol)	  (Sonne,	  2012,	  s.	  18,	  l.	  2-­‐4).	  	  På	   den	   anden	   side	   giver	   Karen	   Sonne	   ligeledes	   udtryk	   for,	   at	   besøgsblokkene	  ikke	  giver	  ubegrænset	  tid	  til	  den	  enkelte	  bruger,	  så	  hjemmehjælperen	  skal	  stadig	  	  tænke	  organisatorisk	  og	  agere	  inden	  for	  rammerne:	  	  	  
Det	  er	  jo	  ikke	  sådan,	  at	  nu	  er	  det	  bare	  frit	  valg	  på	  alle	  hylder,	  og	  folk	  
kan	  fuldstændigt	  gøre,	  som	  det	  passer	  dem	  	  (Sonne,	  2012,	  s.	  18,	  l.	  5-­‐7).	  	  
Men	  indenfor	  besøgsblokken,	  der	  skal	  man	  jo	  ikke	  give	  alle	  de	  ydelser	  
besøgsblokken	  rummer.	  For	  det	  er	  jo	  ikke	  sikkert,	  at	  det	  er	  borgerens	  
behov.	   Og	   det	   er	   jo	   der,	   fleksibiliteten	   hele	   tiden	   ligger	   hos	  
hjemmehjælperen.	   Hun	   skal	   jo	   kunne	   vurdere,	   hvor	   meget	   der	   er	  
behov	  for	  inden	  for	  denne	  her	  ramme	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(Sonne,	  2012,	  s.	  19,	  l.	  3-­‐7).	  	  Udfordringen	  for	  Karen	  Sonne	  er	  således	  uændret:	  Hjemmeplejen	  VKV	  skal	  som	  organisation	   stadig	   sørge	   for	   at	   skabe	   sammenhæng,	   efter	   besøgsblokkene	   er	  indført.	  Forventningerne	  fra	  Forvaltningen	  er	  der	  stadig,	  uagtet	  at	  de	  indtager	  en	  anden	   form.	  Hjemmehjælperne	   får	   formelt	   set	  mere	   fleksibilitet,	  og	  derfor	   skal	  rammerne	  tilpasses,	  så	  hjemmehjælperne	  stadig	  forholder	  sig	  til	  organisationens	  ramme	   og	   værdier.	   Omverdenspåvirkningen	   i	   form	   af	   besøgsblokkene	   skaber	  dermed	   en	   reaktion	   i	   systemet,	   og	   udfaldet	   bliver	   døgn-­‐/ugeplaner	   som	   nyt	  program	  i	  organisationen.	  
	  
Nyt	  organisationsprogram	  –	  døgn-­‐/ugeplaner	  De	   såkaldte	   døgn-­‐/ugeplaner	   ligger	   ude	   hos	   den	   enkelte	   bruger	   og	   indeholder	  informationer	  om,	  hvad	  der	  skal	  gøres	  og	  hvordan,	  hvilket	  er	  særlig	  nyttigt	   for	  vikarer	  eller	  hjælpere,	  der	  ikke	  kender	  brugeren.	  Døgn-­‐/ugeplanerne	  bliver	  her	  set	  som	  et	  nyt	  program,	  der	  produceres	  af	  organisationens	  autopoiesis	  omkring	  at	   skabe	   sammenhæng	   gennem	   værdier	   som	   eksempelvis	   tillid	   og	   ansvar.	   Før	  besøgsblokkene	  fandtes	  planerne	  også,	  men	  blev	  slet	  ikke	  brugt	  i	  samme	  omfang	  som	  nu	  (H1,	  2012,	  s.	  55,	  l.	  46-­‐47;	  GL,	  2012,	  s.	  52,	  l.	  18-­‐25),	  hvorfor	  det	  kan	  siges	  at	   være	   et	   program,	   der	   er	   opstået	   og	   har	   fået	   tilskrevet	   mening	   efter	  besøgsblokpåvirkningen.	   Tillidsrepræsentant	   og	   sosu-­‐assistent	   Helle	   Arvidsen	  har	   til	   fagmagasinet	   Infoa	   forklaret,	   hvordan	   døgn-­‐/ugeplanerne	   fungerer	   som	  organisatorisk	  samarbejdsværktøj	  i	  Hjemmeplejen	  VKV:	  	  
I	   og	  med	   at	   borgerne	   tildeles	   en	   langt	  mere	   fleksibel	   ramme,	   er	   det	  
den	   faste	   hjælpers	   opgave,	   at	   døgn-­‐	   og	   ugeplanerne	   hele	   tiden	   er	  
opdaterede,	  så	  alle	  andre	  –	   for	  eksempel	  vikarer	  –	  kan	  pleje	  borgere	  
med	   den	   samme	   kvalitet,	   som	   den	   faste	   hjælper	   giver.	   Det	   kan	  man	  
ikke	   læse	  ud	  af	  en	  besøgsblok	  med	  titlen	  ”moderat	  morgenbesøg”,	  så	  
her	  bliver	  døgn-­‐	  og	  ugeplanerne	  meget	  vigtige	  (Nielsen,	  2012,	  s.	  17).	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Karen	   Sonne	   har	   ligeledes	   forklaret	   døgn-­‐/ugeplanerne	   til	   medarbejderbladet	  for	  sundheds-­‐	  og	  omsorgspersonale	  i	  København,	  Indblik:	  	  	  
En	  del	  har	  tidligere	  ikke	  kunnet	  se	  meningen	  med	  døgn-­‐/ugeplanerne,	  
men	  nu	  kan	  det	  slet	  ikke	  fungere	  uden	  dem.	  Der	  står	  måske	  bare	  om	  
besøget,	  at	  borgeren	  skal	  have	  ”moderat	  morgenbesøg”.	  Hvis	  du	  ikke	  
kigger	  i	  døgn-­‐/ugeplanerne,	  ved	  du	  ikke,	  hvad	  og	  hvordan	  plejen	  skal	  
leveres	  (Schlosser,	  2012,	  s.	  14).	  	  Døgn-­‐/ugeplanerne	  er	  i	  forlængelse	  heraf	  Hjemmeplejen	  VKV’s	  måde	  at	  udfylde	  sammenhængsfunktionen	   efter	   indførslen	   af	   besøgsblokkene.	   De	   skaber	   de	  organisatoriske	  rammer	  om	  hjemmehjælpernes	  arbejde	  og	  kan	  samtidig	  bruges	  som	   den	   dokumentation	   af,	   hvad	   der	   sker	   hos	   brugeren.	   Med	   planerne	   følger	  også	  et	  ansvar	  om	  at	  udfylde	  planerne	  og	  holde	  dem	  opdateret	  (GL,	  2012,	  s.	  42,	  l.	  45-­‐47,	  s.	  52,	   l.	  19-­‐21).	  GL	  lægger	  ligeledes	  vægt	  på,	  at	  der	  skal	  være	  et	  ejerskab	  omkring	   besøgsblokkene	   og	   brugen	   af	   døgn-­‐/ugeplanerne,	   ligesom	   der	   er	   en	  
tryghed	   i	   at	   bruge	   planerne,	   fordi	   hjemmehjælperne	   i	   dem	   kan	   dokumentere	  deres	  arbejde:	  	  
Så	  siger	  jeg,	  at	  du	  skal	  bare	  på	  en	  eller	  anden	  måde	  være	  sikker	  på,	  at	  
du	  får	  dine	  besøg	  på.	  Det	  er	  jo	  en	  arbejdsgang,	  jeg	  kan	  ikke	  bestemme,	  
hvordan	  ens	  verden,	  den	  er	  i	   forhold	  til,	  hvordan	  du	  vil	  sikre	  dig.	  (…)	  
Jeg	   tror	   faktisk,	   det	   er	   noget	   med	   at	   skabe	   tryghed,	   hvis	   du	   fører	  
tryghed	  for	  medarbejderne	  og	  tror	  på	  dem	  og	  viser	  loyalitet,	  så	  kan	  du	  
næsten	  få	  dem	  til	  hvad	  som	  helst	  (GL,	  2012,	  s.	  43,	  l.	  37-­‐45).	  	  
Så	  det	  er	  noget	  med	  at	  få	  dem	  til	  at	  skabe	  ejerskab.	  Men	  måske	  også	  
være	  lidt	  skarp	  og	  sige,	  nu	  er	  det	  altså	  sådan,	  vi	  gør.	  Det	  kan	  ikke	  bare	  
være	  laissez	  faire	  det	  hele	  (GL,	  2012,	  s.	  45,	  l.	  16-­‐18).	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Hjemmehjælperne	  H1,	  H2	  og	  H3	  fortæller	  yderligere	  om,	  hvordan	  det	  ses	  som	  et	  samarbejdsværktøj	   i	   organisationen,	   og	   det	   skal	   være	   med	   til	   at	   styrke	  rammerne	  omkring	  ydelsen:	  
	  
Det	  er	  det,	  der	  er	  meningen	  med	  de	  meget	  præcise	  døgn-­‐/ugeplaner,	  
vi	  har.	  Det	  er,	  at	  alle	  skal	  kunne	  tage	  dem	  og	  sige	  okay,	  jeg	  skal	  klare	  
de	  og	  de	  opgaver	  der	  (H2,	  2012,	  s.	  62,	  l.	  10-­‐12).	  	  
Det	   er	   jo	   vigtigt,	   hvis	   du	   ikke	   kender	   borgeren,	   at	   man	   ved	   præcis,	  
hvilke	  dage	  det	  sker	  (hvad	  der	  er	  planlagt,	  brugeren	  skal	  have)	  (…)	  
Altså	  selvfølgelig	  er	  det	  vigtigt,	  at	  borgerne	   får	  deres	  varer	  og	  deres	  
tøj	   og	   sådan	   nogen	   ting,	   men	   man	   kan	   sige,	   det	   er	   vigtigt	  
planlægningsmæssigt	   også,	   fordi	   at	   hvis	   fru	   Hansen	   skulle	   have	  
skrevet	   en	   indkøbsseddel	   om	   onsdagen,	   og	   det	   så	   af	   en	   eller	   anden	  
grund	   ikke	  er	  blevet	  gjort,	   så	   er	  det	  pissebesværligt,	   for	   så	   er	  det,	   vi	  
skal	  til	  at	  ringe	  til	  de	  her	  indkøbscentraler	  og	  lave	  det	  om	  (H1,	  2012,	  s.	  56,	  l.	  7-­‐11).	  	  
Hvis	  folk	  står	  til	  bad,	  og	  du	  så	  ikke	  giver	  dem	  bad,	  så	  skal	  du	  hakke	  det	  
af,	  hvis	  du	  ikke	  har	  gjort	  det.	  Så	  skriver	  vi	  også	  i	  vores	  mappe,	  vi	  har	  
ude	  hos	  klienterne.	  At	  de	   ikke	  har	  været	   i	  bad	  og	  sådan	  noget,	   ikke?	  
Det	  skal	  dokumenteres,	  hvis	  de	  ikke	  har	  (H3,	  2012,	  s.	  66,	  l.	  10-­‐14).	  	  Døgn-­‐/ugeplanerne	   sætter	   på	   mange	   måder	   de	   organisatoriske	   rammer	   for	  ældreydelsen	   og	   skaber	   en	   forstrukturering	   af	   behovsopfyldelsen	   i	  interaktionssystemet,	   hvilket	   er	   med	   til	   at	   reducere	   den	   umiddelbare	  kompleksitet	   i	   interaktionssystemet.	   Dermed	   overtager	   døgn-­‐/ugeplanerne	  funktionen	   fra	   det	   tidligere	   kontrolskema,	   som	   ligeledes	   forstrukturerede	   og	  nedsatte	   kompleksiteten	   i	   ydelsen.	   Samtidig	   italesættes	   de	   som	   et	  arbejdsværktøj,	   som	   medarbejderne	   selv	   skal	   stå	   til	   ansvar	   for	   over	   for	  hinanden,	   og	   de	   bliver	   dermed	   et	   program	   under	   organisationssystemets	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sammenhængsfunktion.	   H1	   fortæller,	   at	   medarbejderne	   ”går	  mere	   op	   i”	   døgn-­‐/ugeplanerne,	  fordi	  der	  ikke	  er	  nogen	  enkeltydelser	  længere	  (H1,	  2012,	  s.	  55,	   l.	  7-­‐8),	  mens	  H2	  siger,	  at	  de	  som	  hjemmehjælpere	  får	  ”alle	  oplysninger”	  i	  den	  (H2,	  2012,	  s.	  59,	   l.	  31-­‐32).	  H3	  fortæller,	  at	  de	  skriver	  ”nøjagtigt,	  hvad	  der	  sker,	  fra	  de	  
kommer,	  til	  de	  går”	  (H3,	  2012,	  s.	  65,	  l.	  6-­‐7).	  Døgn-­‐/ugeplaner	  indeholder	  altså	  en	  detaljerigdom	  ligesom	  kontrolskemaet,	  det	  afløser,	  men	  det	  er	  vigtigt	  at	  pointere,	  at	  programmet	  ikke	  italesættes	  som	  determinerende	  for	  arbejdet	  i	  sig	  selv	  –	  det	  er	  stadig	  den	  individuelle	  behovsopfyldelse,	  der	  skal	  dominere	  i	  mødet	  med	  den	  ældre.	   Planerne	   sætter	   i	   stedet	   sammenhængsskabende	   rammer	   i	  organisationen	  og	  rammer	  for	  hjemmehjælperne	  som	  medarbejdere.	  
	  
Døgn-­‐/ugeplaner	  –	  med	  udgangspunkt	  i	  fagligheden	  Det	   detaljerede	   kontrolskema,	   der	   som	  program	   afløses	   af	   døgn-­‐/ugeplanerne,	  afspejlede	   i	  højere	  grad	  Forvaltningens	  retlige	  og	  økonomiske	  kodning	  end	  det	  faglige	   og	   blev	   derfor	   hovedsagelig	   italesat	   som	   sikring	   for	   hver	   enkelt	  medarbejder.	   Med	   døgn-­‐/ugeplanerne	   er	   fortegnene	   vendt	   om;	   de	   afspejler	   i	  højere	   grad	   faglighedslogikken	   og	   den	   ydelse,	   der	   leveres.	   Som	   H3’s	   citat	   på	  forrige	   side	   (omkring	   badet)	   viser,	   bruges	   døgn-­‐/ugeplaner	   til	   at	   berette	   om	  
afvigelser	  fra	  det	  planlagte	  og	  visiterede,	  f.eks.	  om	  brugeren	  ikke	  har	  fået	  sit	  bad.	  GL	  fortæller	  også,	  at	  meningen	  med	  døgn-­‐/ugeplanerne	  er,	  at	  de	  skal	  ”korrigeres	  
jævnligt,	  så	  det	  bliver	  et	  arbejdsredskab”	  (GL,	  2012,	  s.	  42,	  l.	  17).	  På	  den	  måde	  har	  døgn-­‐/ugeplanerne	   fokus	   på	   de	   behovsmæssige	   afvigelser	   og	   ændringer	   i	  modsætning	  til	  kontrolskemaets	  fokus	  på	  opfyldelse	  af	  standardydelser,	  som	  der	  ikke	  formelt	  kan	  ændres	  på	  uden	  om	  visitationen.	  Dermed	  ligger	  de	  nye	  planer	  tættere	   på	   den	   faglige	   kommunikation	   omkring	   individuel	   behovsopfyldelse.	  Hjemmeplejen	   VKV	   som	   organisationssystem	   kobles	   dermed	   stærkere	   til	  Hjemmehjælpssystemet	   og	   svagere	   til	   Forvaltningen,	   hvor	   de	   blot	   skal	   levere	  mere	  overordnede	  mål	  og	  data.	  Karen	  Sonne	  kalder	  det	  en	  rammeændring,	  så	  de	  ”er	   af	   mere	   faglig	   karakter”	   (Sonne,	   2012,	   s.	   21,	   l.	   48).	   Hendes	   lederrolle	   og	  funktionen	  med	  at	  skabe	  sammenhæng	  er	  af	  den	  grund	  blevet	  nemmere:	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For	   dilemmaerne	   i	   ledelse	   er	   blevet	   færre.	   Det	   kan	   være	   dilemma	  
fyldt	   på	   den	   ene	   side	   at	   være	   meget	   kontrollerende,	   men	   på	   den	  
anden	   side	   også	   vise	   meget	   tillid.	   Og	   det	   er	   jo	   den	   der	   paradoks-­‐
ledelse,	  som	  jo	  på	  en	  eller	  anden	  måde	  jo	  er	  lettet	  lidt	  (Sonne,	  2012,	  s.	  21,	  l.	  41-­‐44).	  	  Hvor	  kontrolskemaet	   i	  høj	  grad	  afspejlede	  Forvaltningens	  forventninger,	  er	  der	  skabt	   en	   højere	   grad	   af	   overensstemmelse	   mellem	   det	   faglige	   arbejde	   og	   den	  måde,	  der	  føres	  på	  kontrol	  på,	  og	  det	  har	  lettet	  den	  ledelsesmæssige	  udfordring	  i	  at	  bringe	  sammenhæng	  i	  organisationen.	  Ligeledes	  fortæller	  Karen	  Sonne,	  at	  det	  med	   besøgsblokkene	   bliver	   mere	   ”legalt”	   at	   foretage	   de	   faglige	   skøn,	   der	   er	  nødvendige	  og	  fungerer	  som	  omdrejningspunkt	  for	  Hjemmehjælpssystemet:	  	  
Det,	   der	   var	   før,	   det	   var,	   at	   nu	   lå	   de	   her	   borgere	   sådan	   med	   54	  
minutter,	  52	  minutter	  og	  28	  minutter	  (visitationstid,	   red.)	  og	  sådan	  
noget.	  Det	  gik	  jo	  aldrig	  op	  vel.	  Fordi	  borgerne	  er	  forskellige,	  så	  derfor	  
kan	   man	   jo	   ligeså	   godt	   lægge	   den	   fleksibilitet	   ind.	   Medarbejderen	  
synes	   jo,	  at	  nu	  gør	  de,	  at	  det	  de	  gør	  nu,	  det	  er	  mere…	  det	  altså	  mere	  
legalt	  at	  arbejde	  på	  den	  måde,	  end	  det	  var	  før.	  Fordi	  de	  kunne	  aldrig	  
rigtig	  få	  det	  til	  at	  passe	  alligevel	  (Sonne,	  2012,	  s.	  19,	  l.	  19-­‐24).	  
	  
Sammenfatning	  Hjemmeplejen	  VKV	  som	  organisationssystem	  er	  blevet	  påvirket	  af	  omverdenen	  gennem	  besøgsblokke.	  Det	  har	  affødt	  programmet	  døgn-­‐/ugeplaner	  som	  resultat	  af	   omverdenspåvirkningen	   og	   systemets	   selvreferentielle	   kommunikation	   om	  sammenhæng.	   Døgn-­‐/ugeplanerne	   overtager	   i	   Hjemmeplejen	   VKV	  kontrolskemaets	   funktion	   som	   det	   program,	   der	   strukturerer	   og	   danner	  organisatoriske	   rammer	   om	   ydelsen	   og	   skaber	   sammenhæng	   i	   organisationen,	  der	   er	   i	   centrum	   af	   de	   modsatrettede	   krav	   fra	   Forvaltningen	   og	  Hjemmehjælpssystemet.	  Den	  største	  forskel	  i	  systemet	  er,	  at	  døgn-­‐/ugeplanerne	  har	   et	   fagligt	   udgangspunkt,	   hvorimod	   kontrolskemaet	   havde	   udgangspunkt	   i	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ønsket	  om	  detaljeret	  information	  om	  effektivitet	  og	  ret.	  Mening	  tilskrives	  stadig	  ud	  fra	  ansvar,	  tillid	  og	  fællesskab,	  men	  det	  er	  som	  følge	  af	  døgn-­‐/ugeplanerne	  og	  de	  mere	  faglige	  rammer	  blevet	  nemmere	  at	  skabe	  sammenhæng	  for	  lederne	  ud	  fra	  disse	  værdier.	  	  	  
Hjemmehjælpssystemet	  Hjemmehjælpssystemet	  konstitueres	  ud	   fra	   en	   funktion,	  der	   skal	  håndtere	  den	  individuelle	  behovsopfyldelse	  ved	  hjælp	  af	  kommunikation	  omkring	  nærvær	  og	  faglighed.	  Afsnittet	  skal	  blandt	  andet	  vise,	  at	  den	  organisatoriske	  og	  strukturelle	  ramme	  for	  Hjemmehjælpssystemet	  er	  ændret	  med	  døgn-­‐/ugeplanerne,	  hvilket	  til	  en	   vis	   grad	   ændrer	   forstruktureringen	   af	   interaktionen	   mellem	  hjemmehjælperen	  og	  den	  ældre.	  Det	  kan	  dog	  umiddelbart	   være	   svært	   at	   se	   en	  ændring	   i	  selve	   interaktionen,	  som	  ikke	  har	  ændret	  sig	  på	  trods	  af	  de	  ændrede	  organisatoriske	  rammer.	  	  	  
Nærvær	  Hjemmehjælperne	   lægger	   vægt	   på,	   at	   en	   synlig	   ændring	   i	   interaktionen	   efter	  besøgsblokkene	   ses	   i,	   hvordan	   brugeren	   oplever	   plejesituationen.	   Den	   øgede	  tryghed	   skyldes,	   at	   hjemmehjælperne	   ikke	   længere	   skal	   tidsregistrere	   alt.	  Herved	   bliver	   anvendelsen	   af	   den	   håndholdte	   computer,	   der	   ifølge	  hjemmehjælperne	  stressede	  de	  ældre,	  mindsket:	  	  
Men	   du	   har	   ikke	   den	   der	   håndholdte	   fremme	   hele	   tiden.	   Og	   man	  
kunne	  mærke,	  at	  det	  stressede	  dem	  meget,	  for	  de	  tænkte,	  ”åh	  nej,	  nu	  
har	  hun	  travlt”	  (H3,	  2012,	  s.	  67,	  l.	  19-­‐21).	  	  
Det	  var	  jo	  meget	  vigtigt,	  at	  du	  overholdt	  de	  tider	  der.	  Det	  stressede	  
også	  de	  ældre	  lidt,	  ved	  at	  man	  sad	  med	  den	  der	  og	  kiggede	  på	  den	  og	  
sådan	  noget	  ikke.	  Så	  de	  følte	  jo,	  at	  man	  faktisk	  havde	  travlt	  (H3,	  2012,	  s.	  64,	  l.	  19-­‐21)	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De	   håndholdte	   computere	   mindskede	   følelsen	   af	   nærvær	   og	   skabte	   utryghed.	  Den	   betonede,	   at	   hjemmehjælpen	   udelukkende	   var	   en	   kort	   service,	   der	   skulle	  levere	  en	  række	  standardydelser	  i	  en	  fart.	  Interaktionssystemet	  er	  blevet	  styrket,	  fordi	  besøgsblokkene	  har	  gjort	  tidsdimensionen	  i	  hjemmehjælpsydelsen	  mindre	  udtalt	  i	  selve	  interaktionen.	  Det	  har	  styrket	  nærværet	  som	  hjemmehjælperne,	  jf.	  kapitel	  4,	  ser	  som	  en	  kerneværdi	  i	  selve	  ydelsen,	  og	  det	  forklarer,	  hvorfor	  denne	  konkrete	  ændring	  fremhæves.	  Den	   store	   ændring	   for	   selve	   mødet	   med	   den	   ældre	   er,	   at	   den	   håndholdte	  computer	  ikke	  længere	  indgår.	  Når	  hjemmehjælperen	  var	  hos	  den	  ældre,	  forlod	  hun	   førhen	   interaktionssystemet,	  når	  hun	   forholdt	   sig	   til	   kontrolskemaet,	   fordi	  det	  ikke	  kunne	  indgå	  meningsfuldt	  i	  kommunikationen.	  Med	  døgn-­‐/ugeplanerne	  skabes	  der	  rum	  til	  at	  interaktionssystemet	  mellem	  hjemmeplejeren	  og	  den	  ældre	  fastholdes,	   da	   hjemmehjælperens	   opgaver	   skal	   defineres	   i	   kommunikationen	  mellem	  dem.	  	  	  
Faglighedskoden	  Hvordan	   Hjemmehjælpssystemet	   er	   ændret	   ud	   fra	   et	   fagligt	   perspektiv,	   er	   til	  gengæld	  mere	  tvivlsomt.	  Interessant	  er	  det,	  at	  alle	  hjemmehjælpere	  fremhæver,	  at	  der	  i	  interaktionen	  ikke	  er	  ændret	  noget	  ud	  fra	  en	  faglig	  distinktion,	  dvs.	  evnen	  til	   at	   opfylde	  de	   individuelle	  behov	   –	  de	  gør	  nøjagtigt	  det	   samme	   i	  mødet	  med	  brugeren.	  H1	  fortæller:	  	  
(…)	  det	  gør	  jo	  ikke	  den	  helt	  store	  forskel,	  for	  det	  er	  jo	  i	  bund	  og	  grund	  
det	  samme	  arbejde,	  vi	  går	  ud	  og	  gør	  (H1,	  2012,	  s.	  53,	  l.	  25-­‐26)	   	  	  H2	  fortæller	  ligeledes,	  at	  ”der	  er	  ikke	  den	  store	  forskel”	  (H2,	  2012,	  s.	  59,	  l.	  25)	  på	  vedkommendes	   arbejde	   som	   hjemmehjælper	   fra	   før	   til	   nu,	   og	   at	   hun	   ikke	   gør	  noget	  konkret	  anderledes	  i	  besøget	  hos	  den	  ældre.	  Hun	  fortæller	  også,	  at	  det	  er	  ligeså	   nødvendigt	   nu,	   som	   før,	   at	   være	   fleksibel	   (H2,	   2012,	   s.	   61,	   l.	   19-­‐23).	  H3	  uddyber,	  hvorfor	  der	  ikke	  kan	  siges	  at	  være	  sket	  en	  ændring:	  	  
	   88	  
Før	  i	  tiden	  var	  det	  også	  noget	  med,	  at	  man	  gik	  ind	  og	  snakkede	  med	  
dem,	  hvis	  det	  var,	  at	  fru	  Jensen	  ikke	  ville	  i	  bad,	  eller	  med	  et	  eller	  andet	  
problem	  (H3,	  2012,	  s.	  99,	  l.	  21-­‐23).	  	  Forklaringen	  på,	  at	  der	  ikke	  er	  sket	  nogle	  store	  ændringer	  i	  selve	  interaktionen,	  er	  faglighedens	  del	  i	  systemets	  autopoiesis.	  Denne	  har	  også	  før	  besøgsblokkene	  været	   dominerende	   for	   interaktionssystemets	   kommunikation,	   og	   derfor	   er	  kontrolsystemerne	   ikke	   inddraget	   som	   meningsfuldt	   element	   i	  interaktionssystemet	  –	  hverken	  før	  eller	  nu.	  Fleksibiliteten	  og	  de	  faglige	  skøn	  er	  som	   nævnt	   i	   kapitel	   4	   en	   essentiel	   del	   af	   Hjemmehjælpssystemet,	   og	   i	  interaktionen	   med	   de	   ældre	   ligger	   det	   til	   grund	   for	   kommunikationen.	   Som	  nævnt	  handler	  faglighed	  i	  interaktionen	  om	  opfyldelse	  af	  flygtige	  og	  individuelle	  behov,	  og	  denne	  situation	  er	  uændret	  med	  besøgsblokkene,	  forklarer	  H1:	  	  
det	   er	   jo	   fordi,	  man	   kan	   sige,	   at	   det,	   jeg	   går	   ud	   og	   vurderer,	   at	   fru	  
Hansen	  skal	  have,	  er	  jo	  også	  det,	  hun	  havde	  før	  i	  tiden	  (H1,	  2012,	  s.	  55,	  l.	  39-­‐40).	  
	  
Fordi	   igen,	  deres	  behov	  har	   jo	   ikke	  ændret	   sig,	   så	   selvom	  det	  hedder	  
noget	  andet	  på	  papiret,	  så	  er	  det	  jo	  den	  samme	  hjælp,	  de	  får	  (H1,	  2012,	  s.	  56,	  l.	  26-­‐27).	  	  For	  Hjemmehjælpssystemet	  kan	  kontrolsystemerne	   i	   form	  af	   enten	  detaljerede	  skemaer	   eller	   døgn-­‐/ugeplaner	   karakteriseres	   som	   en	   del	   af	   omverdenen,	   og	  derfor	   ikke	   en	   del	   af	   systemet	   selv.	   Kontrolsystemerne	   tilhører	   således	  Hjemmeplejen	  VKV	  som	  organisation,	  og	  det	  er	  som	  nævnt	  et	  program	  herunder,	  og	   et	   program	   som	   hjemmehjælperne	   forholder	   sig	   og	   tilskriver	   mening	   som	  medarbejdere	   og	   kolleger	   i	   en	   organisation	   med	   et	   andet	   formål	   end	  Hjemmehjælpssystemet.	   Det	   kan	   forklare,	   hvorfor	   ydelsen	   i	   høj	   grad	   forbliver	  den	  samme	  før	  såvel	  som	  efter	  besøgsblokkene.	  Den	   øgede	   brug	   af	   døgn-­‐/ugeplanen	   har	   fået	   den	   betydning,	   at	   rammen	   for	  fagligheden	   er	  ændret.	  Døgn-­‐/ugeplanen	   skal	   udfyldes	   af	   hjemmehjælperen	   på	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baggrund	   af	   kontakt	   med	   den	   ældre	   og	   gruppelederen.	   Tidligere	   var	   det	  visitationen,	   der	   udformede	   ydelserne	   til	   den	   enkelte.	   Med	   besøgsblokkene	   er	  der	  dog	  ikke	  tilført	  nye	  ressourcer	  udefra	  i	  form	  af	  eksempelvis	  efteruddannelse,	  hvilket	  gør,	  at	  grundlaget	  for	  hjemmehjælpernes	  iagttagelser	  er	  det	  samme.	  	  	  
Sammenfatning	  Hjemmehjælpssystemet	   som	   interaktionssystem	   er	   blevet	   påvirket	   af	  omverdenen	   gennem	   besøgsblokkene.	   Døgn-­‐/ugeplanerne	   er	   den	   nye	  organisatorisk	   ramme	   fra	   Hjemmeplejen	   VKV.	   Hvordan	   denne	   påvirkning	   er	  tilskrevet	  mening	  deler	  sig	  i	  to	  spor	  –	  nærvær	  og	  faglighed.	  Med	   udgangspunkt	   i	   interaktionssystemets	   nærværs-­‐princip	   udtrykkes	   der	  blandt	   hjemmehjælperne	   glæde	   over,	   at	   den	   håndholdte	   computer	   spiller	   en	  mindre	  rolle.	  Det	  styrker	  interaktionen,	  og	  brugerne	  føler	  sig	  mindre	  stressede.	  Derudover	   er	   der	   ikke	   tegn	   på	   ændringer	   i,	   hvordan	   fagligheden	   ydes,	   og	  hvordan	  mødet	  med	  den	  ældre	  forløber.	  Både	  i	  tiden	  med	  kontrolskemaet	  og	  nu	  med	  døgn-­‐/ugeplaner	   interagerer	  hjemmehjælperen	  med	  den	  ældre	  om,	  hvilke	  ydelser	  denne	  behøver.	  	  	  
	  
Delkonklusion	  Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning	   er	   delt	   op	   i	   tre	  systemer,	   som	   er	   konstrueret	   i	   kapitel	   4.	   De	   tre	   systemer	   er:	   Forvaltningen,	  Hjemmeplejen	  VKV	  og	  Hjemmehjælpssystemet.	  Kapitlet	  har	  igennem	  en	  analyse	  af	   de	   ændringer,	   som	   besøgsblokke	   har	   medført	   i	   de	   konstruerede	   systemer,	  svaret	   på	   arbejdsspørgsmålet:	   Hvordan	   påvirkes	   de	   identificerede	   systemer	   af	  
besøgsblokkene,	  og	  hvad	  er	  forklaringen	  på	  det?	  For	  Forvaltningen	  indebærer	  besøgsblokkeordningen,	  at	  Forvaltningens	  evne	  til	  retfærdigt	   og	   effektivt	   at	   ressourceallokere	   i	   højere	   grad	   afhænger	   af	   faglige	  skøn.	  Kompleksiteten	   forskydes	  med	  andre	  ord	  nedad	   i	   organisationssystemet.	  Den	  retlige	  markering	  er	  uændret,	  men	  er	  blevet	  mindre	  væsentlig,	  i	  og	  med	  ret	  til	  enkeltydelser	  er	  erstattet	  af	  ret	  til	  blokke.	  	  For	   Hjemmeplejen	   VKV	   har	   besøgsblokkeordningen	   affødt	   et	   nyt	   program	   –	  døgn-­‐/ugeplanerne,	   som	   varetager	   systemets	   funktion.	   Planerne	   har	   et	   mere	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fagligt	  udgangspunkt,	  hvilket	  gør	  det	  nemmere	  for	  Hjemmeplejen	  VKV	  at	  skabe	  sammenhæng	  i	  organisationen.	  For	  Hjemmehjælpssystemet	  har	  besøgsblokordningen	  umiddelbart	  ikke	  haft	  den	  store	  påvirkning.	  Brugerne	  føler	  sig	  mere	  trygge	  og	  mindre	  stressede,	  fordi	  den	  håndholdte	   computer	   bruges	   mindre,	   men	   fra	   et	   fagligt	   synspunkt	   har	  hjemmehjælperens	  møde	  med	   den	   ældre	   ikke	   ændret	   sig,	   da	   den	   individuelle	  behovsopfyldelse	  ligesom	  før	  er	  i	  centrum.	  	  	  
	   91	  
Konklusion	  
Rapporten	  havde	  til	  formål	  at	  besvare	  følgende	  problemformulering:	  
	  
Hvordan	   er	   indretningen	   af	   hjemmehjælp	   ændret	   i	   Københavns	   Kommunes	  
sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning	   som	   følge	   af	   besøgsblokkene,	   og	   hvilken	  
betydning	  har	  de	  haft	  for	  hjemmehjælperens	  møde	  med	  den	  ældre?	  	  	  Besvarelsen	   er	   sket	  med	  udgangspunkt	   i	  Niklas	   Luhmanns	   systemteori,	   hvoraf	  der	  med	  afsæt	   i	  rapportens	  empiri	  er	  blevet	  konstrueret	   tre	  centrale	  systemer:	  Forvaltningen,	   Hjemmeplejen	   VKV	   og	   Hjemmehjælpssystemet.	   Konstruktionen	  af	  systemerne	  har	  skabt	  grundlaget	  for	  efterfølgende	  at	  vise,	  hvordan	  og	  hvorfor	  systemerne	  er	  blevet	  påvirket	  af	  projekt	  besøgsblokke.	  	  	  Projekt	   besøgsblokke	   kan	   siges	   at	   have	   ændret	   væsentligt	   på	   indretningen	   af	  hjemmehjælpen	  i	  Københavns	  Kommunes	  sundheds-­‐	  og	  omsorgsforvaltning.	  Det	  skyldes,	   at	   de	  organisatoriske	   rammer	  omkring	  hjemmehjælpsydelsen	  nu	   er	   af	  mere	   faglig	   end	   økonomisk	   og	   retlig	   karakter.	   Et	   tydeligt	   eksempel	   herpå	   er	  døgn-­‐/ugeplanerne,	  der	  har	  udgangspunkt	  i	  de	  individuelle	  behov.	  Planerne	  har	  erstattet	   kontrolskemaet,	   som	   forvaltningen	   udformede	   ud	   fra	   en	   snæver	  økonomisk	   og	   retlig	   logik.	   De	   har	   således	   gjort	   det	   nemmere	   for	   ledelsen	   at	  skabe	   sammenhæng	   i	   hjemmeplejeenheden,	   fordi	   planerne	   er	   et	   mere	  meningsfuldt	  redskab	  til	  samarbejde	  og	  dokumentation	  for	  hjemmehjælperne.	  	  	  Disse	   organisatoriske	   ændringer	   har	   imidlertid	   ikke	   haft	   nogen	   direkte	  betydning	  for	  den	  faglige	  skønsudøvelse	  i	  hjemmehjælperens	  møde	  med	  den	  ældre.	  Det	   skyldes,	   at	   fagligheden	   før	   indførslen	   af	   besøgsblokke,	   både	   af	  hjemmehjælperne	  og	  deres	  ledelse,	  blev	  prioriteret	  højere	  end	  kontrolskemaet	  i	  opfyldelsen	  af	  de	   individuelle	  behov.	  For	  mødet	  med	  den	  ældre	   får	  det	   således	  ikke	  betydning,	  at	  forvaltningen	  nu	  prioriterer	  faglighed	  højere	  i	  dens	  opfattelse	  af	  den	  gode	  hjemmehjælp.	  	  Til	   gengæld	   har	   analysen	   vist,	   at	   nærværet	   mellem	   hjemmehjælperen	   og	   den	  ældre	  er	  styrket,	   fordi	  den	  håndholdte	  computer,	  der	  netop	  skabte	  en	  følelse	  af	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fravær	  hos	  den	  ældre,	   fylder	  mindre	   i	  mødet.	  Dette	  har	  øget	   trygheden	  for	  den	  ældre.	  	  Rapportens	   overordnede	   konklusion	   er,	   at	   indretningen	   af	   hjemmehjælp	   i	  Københavns	   Kommune	   er	   ændret	   på	   en	   måde,	   der	   skaber	   større	  overensstemmelse	   internt	   i	   Sundheds-­‐	   og	  Omsorgsforvaltningen	   om,	   hvad	   den	  gode	   ældrepleje	   er.	   Besøgsblokkene	   har	   samtidig	   betydet	   et	   større	   nærvær	   i	  hjemmehjælperens	   møde	   med	   den	   ældre,	   men	   den	   faglige	   skønsudøvelse	   er	  uændret.	  	  Rapportens	  naturlige	  begrænsning	  består	  i,	  at	  de	  konstruerede	  systemer	  belyses	  ud	   fra	   en	   forholdsvis	   begrænset	   empirimængde.	   Rapportens	   styrke	   er,	   at	   den	  igennem	  systemerne	  har	  klarlagt	  de	  enkelte	  systemers	  logikker	  og	  værdier,	  som	  ligger	  til	  grund	  for,	  at	  projekt	  besøgsblokke	  skabte	  de	  nævnte	  ændringer.	  Disse	  forudsætninger	   vil	   kunne	   sammenlignes	   med	   eksempelvis	   et	   andet	  hjemmeplejeområde,	  hvor	  lignende	  initiativer	  er	  under	  overvejelse.	  	  Et	  andet	  kritikpunkt	  retter	  sig	  mere	  generelt	  mod	  Luhmanns	  systemteori,	  hvor	  systemernes	  teoretiske	  lukkethed	  kan	  gøre	  ændringer	  svære	  at	  påvise.	  Dette	  kan	  også	   siges	   at	   have	   været	   tilfældet	   for	   rapportens	   analyse,	   særligt	   omkring	  hjemmehjælperens	   møde	   med	   den	   ældre.	   Som	   det	   er	   fremgået,	   har	   det	   dog	  bestemt	   været	   muligt	   at	   se	   væsentlige	   forandringer	   i	   Københavns	   Kommunes	  sundheds-­‐	  og	  omsorgsforvaltning,	  selv	  om	  alle	  systemer	  stadig	  konstitueres	  om	  samme	  funktion.	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Perspektivering	  
Rapporten	   er	   som	   nævnt	   blevet	   til	   på	   baggrund	   af	   et	   samarbejde	   med	  Københavns	   Kommunes	   sundheds-­‐	   og	   omsorgsforvaltning.	   Derfor	   vil	   denne	  perspektivering	   tage	   rapportens	   konklusion	   videre	   og	   kort	   vurdere,	   i	   hvilket	  omfang	   Sundheds-­‐	   og	   Omsorgsforvaltningens	   formål	   med	   besøgsblokprojektet	  kan	   siges	   at	   være	   opnået	   i	   dette	   konkrete	   tilfælde.	   Formålet	   er	   overordnet	   et	  øget	   fokus	   kerneydelser,	   øget	   rum	   til	   faglighed,	   mere	   fleksibilitet	   og	   et	   mere	  attraktivt	  arbejdsmiljø	  (Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen,	  2012b).	  Der	  kan	  på	  den	  ene	  side	  klart	  dokumenteres	  resultater,	  der	  viser,	  at	  fagligheden	  har	   fået	   øget	   rum,	   både	   på	   forvaltningsniveau	   og	   i	   hjemmeplejeområdet	  Vesterbro/Kgs.	   Enghave/Valby.	   Det	   er	   dog	   væsentligt	   at	   påpege,	   at	   dette	   også	  var	  muligt	  med	  kontrolskemaet	  og	  de	  detaljerede	  enkeltydelser,	  hvilket	   i	  hvert	  fald	  var	  kendetegnende	   for	  den	  konkrete	  hjemmeplejeenhed,	  hvor	   faglighed	  og	  fleksibilitet	  ikke	  lod	  sig	  begrænse	  af	  kontrolskemaet	  og	  enkeltydelserne.	  	  Det	   største	   potentiale	   i	   besøgsblokkene	   hos	   hjemmeplejen	   Vesterbro/Kgs.	  Enghave/Valby	  vurderes	  derfor	   ikke	   til	   at	   være	  de	  direkte	   effekter	   af	   at	   fjerne	  kontrolskemaet.	  Det	  er	  i	  stedet	  de	  synergieffekter,	  der	  kan	  komme	  af,	  at	  det	  for	  hjemmeplejere	  og	   ledere	  er	  mere	   legitimt	  at	   italesætte	   faglighed	  og	  følge	  op	  på	  eksempelvis	   fejlskøn.	   De	   formelle	   forhindringer	   for	   at	   skabe	   en	   organisation	  baseret	   på	   faglighed	   er	   blevet	   væsentligt	   færre,	   og	   det	   kan	   således	   også	   være	  med	   til	   at	   skabe	  et	  mere	  positivt	  omdømme	  af	  hjemmeplejernes	  arbejde,	  mere	  motiverede	  medarbejdere	  og	  dermed	  sikre	  et	  mere	  attraktivt	  arbejdsmiljø.	  Det	  er	   i	  den	  grad	  tiltrængt	  set	   i	   lyset	  af	  den	  række	  af	  dårlige	  sager,	  der	  har	  været	   i	  medierne	  om	  hele	  omsorgsområdet.	  	  Den	  største	  betingelse	  for,	  at	  Sundheds-­‐	  og	  Omsorgsforvaltningen	  kan	  opnå	  sine	  formål	  mere	  overordnet,	  når	  besøgsblokkene	  er	  fuldt	  indfaset	  i	  hele	  kommunen,	  er	   derfor	   uden	   tvivl,	   hvordan	   de	   enkelte	   enheder	   i	   forvejen	   er	   organiseret	   og	  opbygget.	  Det	  er	  især	  betinget	  af,	  i	  hvor	  høj	  grad	  kontrollen	  før	  besøgsblokkene	  har	  været	  styrende	  for	  hjemmehjælperens	  arbejde	  eller	  ej.	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